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Anotace 
Bakalářská práce „Zdroje a možnosti vlastního financování 
nestátních neziskových organizací v sociální sféře“ zpracovává 
oblast tzv. samofinancování. Příjmy organizace z vlastní činnosti, 
tedy generování zisku. Rozebírá jeho podstatu, možnosti, 
legislativní zakotvení, etiku, strategie, metody apod. Zároveň 
představuje proces samofinancování organizace jako takový a 
přibližuje jeho průběh. Upřesňuje, co termín samofinancování 
znamená. Co jím doopravdy je, v čem je samofinancování odlišné od 
fundraisingu a proč je pro neziskové organizace tolik důležité. 
V neposlední řadě jsou rozebírány konkrétní aspekty podnikatelského 
plánu, který je v ideálním případě vyústěním procesu zavádění 
samofinancování. 
Klíčová slova 
Samofinancování, nestátní nezisková/-é organizace, fundraising, 
podnikání. 
 
Annotation 
The bachelor thesis „Resources and possibilities of self-
funding of NGO in social field“ covers the subject of self-financing 
(self-funding). Organization income from self activities (activities 
of commercial character), generating profits. Solving the principle, 
opportunities, legislative, ethics, strategy, methods, etc. of it. 
It also presents the process of self-financing (self-funding). It 
specifies what does the term – self-financing (self-funding) mean, 
differences between these NGO business activities and fundraising 
and also why it is so important for NGOs. Last but not least it 
analyses concrete facts of business plan which is ideally outfall of 
the self-funding process. 
Keywords 
Self-funding, non-governmental (non-profit) organization, 
fundraising, business activities. 
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Seznam zkratek 
 
ESF – Evropský sociální fond 
NNO – nestátní nezisková/-é organizace 
PSP – předběžná studie proveditelnosti 
SP – studie proveditelnosti 
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Úvod 
 
Tato bakalářská práce se zabývá problematikou vlastního 
financování v neziskovém sektoru se zaměřením na organizace 
v sociální sféře. Financování činnosti neziskových organizací 
z vlastních zdrojů je alternativou ke klasickým dotacím, 
grantům nebo darům. Práce je zaměřena na současný trend a 
fenomén v neziskovém sektoru – samofinancování. Zjednodušeně 
řečeno - podnikání nestátních neziskových organizací. 
 
Cílem a teoretickým předpokladem práce je vytvořit 
ucelený, komplexní materiál k problematice samofinancování 
organizací v neziskovém sektoru v ČR. Obdobný materiál 
v českém jazyce zatím doposud neexistuje. Z toho důvodu 
vycházím nejen z klasické pramenné literatury, ale záměrně 
rozšiřuji práci o relevantní informace z tištěných periodik, 
elektronických materiálů (článků), odborné konzultace apod. 
Volba tématu i uváděné informace se opírají také o mé vlastní 
zkušenosti s problematikou financování neziskových organizací.  
 
Hlavním důvodem zpracování tématu zaměřeného na 
alternativy financování nestátních neziskových organizací je 
jeho aktuálnost. Současná finanční situace mnoha neziskových 
organizací není nikterak příznivá. Přerozdělované státní 
prostředky nereflektují inflaci, natož nárůst kvality projektů 
(pozn. tudíž nutné navýšení poskytovaných prostředků). Finance 
z EU jsou časově omezené (do roku 2013), navíc současné 
priority neodpovídají potřebám všech neziskových organizací. 
Dalším problémem je také ekonomická recese. Krize bohužel 
přinesla omezené možnosti v oblasti firemního fundraisingu 
(tj. dary, sponzoring od komerčních subjektů-firem), na který 
mnozí sázeli svoje šance. Neziskové organizace proto musí 
hledat alternativní zdroje, včetně varianty příjmů z vlastní 
činnosti. 
 
10 
 
Práce není příručkou nebo praktickým návodem „krok za 
krokem“. Uváděné informace by měly organizacím pomoci začít se 
samofinancováním jako novým vlastním projektem (činností) 
organizace. Samofinancování má více podob a poskytuje mnoho 
příležitostí, přesto není pro všechny. Záleží na konkrétní 
organizaci, jejích možnostech, potřebách i zkušenostech. Právě 
z toho důvodu nejsou uváděné informace konkretizovány ve 
smyslu jasného návodu. Cílem je navýšit povědomí o 
samofinancování, které je současným trendem, ovšem málokdo mu 
rozumí a realizuje jej v praxi. Kapacitu, vzdělání a 
schopnosti lidí pracujících v neziskovém sektoru je důležité 
zúročit. Nešťastný název neziskové organizace může 
samofinancování výrazně pozměnit. „Neziskovky“ rozhodně nemusí 
pouze žádat. Naopak mají mnohé co nabídnout.     
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1. Vymezení a definice základních pojmů  
  
Stále důležitějším prvkem financování činnosti nestátních 
neziskových organizací (dále jen NNO) je rozvoj 
diverzifikovaného získávání finančních prostředků. V praxi 
známé jako více-zdrojové financování nebo také kofinancování. 
Tato strategie se stala pro většinu NNO nezbytnou, chtějí-li 
zachovat svou činnost a poskytovat kvalitní služby v plném 
rozsahu.  
Diverzifikace příjmů znamená, že organizace financuje svou 
činnost z více zdrojů. Může se jednat o prostředky formou 
státních dotací, finanční prostředky z nadačních zdrojů, dary 
apod. Tím se výrazně snižuje riziko celkového nedostatku peněz 
vedoucí až k ukončení činnosti NNO (v lepším případě pouze 
ukončení projektu). Nebezpečí jednoho dárce spočívá také v 
absolutní závislosti organizace, která pro ni může být 
determinující. (Marková, 1996, s. 7-14) 
 
1.1 NNO v sociální sféře jako aktér 
 Definici NNO jako aktéra podílejícího se na realizaci 
sociální politiky uvádí Tomeš (2001, s. 80). „…Občanská 
sdružení, nadace, zájmové a církevní organizace a podpůrné 
spolky patří mezi sociální subjekty, které po státu nejčastěji 
sledují cíl pomoci občanům. Jejich sociální programy jsou 
cílem, nikoliv jen prostředkem k dosažení jiných záměrů. 
Uskutečňují je a zisk přitom není hlavním cílem jejich 
snažení…“ 
V této práci je NNO v sociální sféře (v České republice) 
chápána jako organizace, které se podílí na zlepšování kvality 
života občanů. Z hlediska typologie NNO se práce zabývá 
problematikou vlastního financování u občanských sdružení, 
obecně prospěšných společností, částečně nadací a nadačních 
fondů. Právě tyto subjekty, právnické osoby, jsou 
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nejčastějšími aktéry v neziskovém sektoru podílející se na 
realizaci sociálně politických cílů. 
Obsahem práce nejsou politické strany (dle zákona č. 
424/1991 Sb., zákon o sdružování v politických stranách a 
v politických hnutích) a zařízení církví (dle zákona č. 
308/1991 Sb. zákon o svobodě náboženské víry a postavení 
církví a náboženských společností). Tyto subjekty sice jsou 
nestátními neziskovými organizacemi, ale řídí se výrazně 
jinými pravidly a přímo nesouvisí s předmětem práce. 
 
1.2 Financování NNO 
Základní teoretické členění financování NNO (dle zdrojů) 
je:  a) veřejné zdroje; 
b) soukromé (neveřejné) zdroje; 
c) zahraniční zdroje. 
Veřejné zdroje jsou přerozdělovány státem (orgány k tomu 
pověřenými) a územně správními celky. Jedná se o ministerstva, 
kraje a obce. Konkrétní resorty (ministerské, krajské nebo 
obecní odbory) přerozdělují dotace jednotlivým NNO dle jejich 
působnosti.  
U soukromých (neveřejných) zdrojů se nejčastěji jedná o 
granty nadací, případně prostředky z nadačních fondů. 
Přerozdělování probíhá běžně formou vypsaného grantového 
řízení, kam má NNO možnost přihlásit svůj projekt a ucházet se 
o dotaci. 
Zahraničních zdroje bývají přerozdělovány skrze fondy 
administrované státním subjektem, příp. územně správním celkem 
nebo NNO k tomu pověřenou. Příkladem je Nadace rozvoje 
občanské společnosti spravující finanční mechanismus EHP a 
Norska. Nebo Magistrát hlavního města Prahy v případě 
Evropského sociálního fondu. (Informace o programu – Blokový 
grant; EU - Čerpání ze strukturálních fondů v Praze) 
V této oblasti se může jednat i o dotaci přerozdělovanou 
velvyslanectvím cizího státu, které vypíše řízení na podporu 
NNO v ČR.  
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Financování činnosti NNO z vlastních zdrojů, vlastní 
financování, stojí v této typologii stranou. Lze jej řadit 
mezi soukromé zdroje, ale jeho podstata je jiná než klasický 
fundraising – získávání peněz. Práce je zaměřena na 
financování činnosti NNO z vlastních zdrojů. Jedná se o 
peníze, které si NNO sama vydělá, nejsou jí přerozděleny jako 
dotace ani darovány. 
Dle zmiňovaného teoretického rozdělení by se problematika 
vlastního financování týkala také soukromých, v tomto případě 
nejčastěji nadačních zdrojů. Němeček zmiňuje odlišnou situaci 
nadací v ČR, kdy přerozdělují (mimo vlastních prostředků) také 
výnosy z nadačního investičního fondu. Tyto peníze ovšem 
nejsou ryze soukromé povahy. Odlišností nadačních prostředků 
je také způsob a forma dotací. Jsou vázány na projekt NNO, 
jsou (většinou) krátkodobé a nezaručují tak trvalou 
udržitelnost. (Němeček, 2009d)   
Získávání prostředků z nadačních zdrojů není z těchto 
důvodů zahrnuto do této práce.  Jedná se spíše o fundraising, 
který je výrazně odlišný a dobře zpracovaný v mnoha jiných 
materiálech, příručkách a knihách.  
 
1.3 Specifika vlastního financování 
Mezi diverzifikované zdroje příjmů patří zmiňované příjmy 
z vlastní činnosti. (Cesty k účinnějšímu fundraisingu, 2004, 
s. 68) Specifikem vlastních finančních prostředků je jejich 
účelová nevázanost ke konkrétním nákladům (v rámci činnosti 
organizace), tedy možnost s financemi poměrně volně operovat. 
Jejich využití se nabízí při zajištění technicko-
administrativního chodu organizace, který lze z udělených 
dotací na konkrétní projekty málokdy hradit (příp. ne v plné 
výši). 
Samofinancování je dnes běžně užívaným pojmem v neziskovém 
sektoru. Jedná se o zmiňované příjmy organizace z vlastní 
činnosti, nejčastěji realizací podnikatelských aktivit. 
Celkově existuje několik metod a způsobů samofinancování NNO. 
14 
 
Většinou se liší rozdílnou mírou efektivity a jsou užitelné 
dle typu i charakteru dané organizace. Financování činnosti 
NNO z vlastních zdrojů, peněz, které si organizace sama 
vydělá, probíhá nejčastěji formou prodeje určitého výrobku 
nebo služby (tj. podnikání NNO).  
 
Rozdělení základních zdrojů finančních prostředků pro NNO 
v praxi přináší Marková (1996, s. 7-53). Jedná se o: 
1. Peníze získané vlastními silami – finanční zdroje, 
které nejsou poskytovány formou vypsaných řízení 
se specifickými požadavky. 
Jedná se o prostředky: 
a. od členů organizace – členské příspěvky; 
b. dary jednotlivců – oblast individuálního 
fundraisingu; 
c. dary firem – oblast firemního fundraisingu; 
d. prodej vlastních výrobků, služeb – příjmy 
z vlastní činnosti. 
2. Peníze od institucí k tomu určených – tyto 
prostředky jsou poskytovány především skrze 
otevřená grantová řízení. Přidělují se na 
konkrétní činnost organizace - službu nebo 
projekt.  
a. Státní prostředky – peníze přerozdělované ze 
státního rozpočtu, nejčastěji skrze 
jednotlivé resorty veřejné správy (tj. 
ministerstva); 
b. nevládní fondy a nadace – příspěvky nadací a 
nadačních fondů; 
c. zahraniční zdroje – mezinárodní fondy. 
 
Tato práce je zaměřena na oblast získávání finančních 
prostředků vlastními silami (NNO), kam zmiňované 
samofinancování patří. 
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2. Podstata samofinancování  
  
Oblast samofinancovaní NNO má mnoho společného 
s podnikáním. Obecně lze říci, že podstatou je snaha získat 
finanční prostředky běžnou komerční cestou, nejčastěji tedy 
prodejem vlastních výrobků nebo služeb.  
Rozdíl oproti komerční sféře je v pojetí peněz i jejich 
možném využití (upraveno také legislativně). Peníze, které si 
NNO „sama vydělá“ musí být vždy vráceny zpět do činnosti, za 
jejímž účelem byla zřízena. Příkladem je občanské sdružení, 
které dle zákona č. 83/1990 Sb. o sdružování občanů má 
povinnost definovat v základní listině (tedy stanovách) cíl 
svého působení. V praxi se jedná o poslání organizace. 
Prostředky z vlastní činnosti občanského sdružení pak mohou 
být užity pouze v souladu s tímto posláním. Není možné je 
přerozdělit fyzickým ani právnickým osobám nebo je svévolně 
užívat bez respektování výše uvedeného. (Etchart aj., 2001, s. 
7-8 a 67) 
 
 Samotné vnímání a možnost využití peněz tak nabírá jiného 
rozměru, než je v businessu běžné. Peníze jsou jedním ze 
vstupních zdrojů, nezbytně důležitým pro fungování NNO. Jejich 
váha by ovšem neměla být nikdy tím hlavním nebo jediným na co 
se organizace zaměřuje.  
Podstatou samofinancování je, že se opravdu jedná o 
vlastní příjmy organizace. Z toho důvodu je samofinancování 
správně vnímáno a označováno jako výdělečná/hospodářská 
činnost, podnikání, příjem z vlastní činnosti NNO.  
Samofinancování je posláním řízené podnikání. Přináší 
účelově nevázané prostředky, které organizace užívá v souladu 
s posláním. Je inkasováním peněz za určité aktivity vyvíjené 
danou NNO. (Němeček, 2009d) 
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Samofinancování není totožné se sociálním podnikáním, 
které má výrazně jiné cíle. Některé aktivity samofinancování 
sice mohou tyto cíle částečně naplňovat, ale nejedná se o to 
samé. Z toho důvodu je uváděna definice sociálního podnikání, 
která vznikla pod záštitou Evropské Iniciativy Společenství 
EQUAL. „…Sociální podnikání řeší prostřednictvím samostatné 
podnikatelské aktivity a účasti na trhu otázky zaměstnanosti, 
sociální soudržnosti a místního rozvoje. Svou činností 
podporuje solidární chování, sociální začleňování a růst 
sociálního kapitálu zejména na místní úrovni s maximálním 
respektováním trvale udržitelného rozvoje…“ (Kol. Autorů. 
Sociální ekonomika v ČR z pohledu projektů NTS C CIP EQUAL, 
2008) 
  
Sociální podnikání jako takové není obsahem práce. Je 
velmi důležité tento termín se samofinancování nezaměňovat, 
nesměšovat, ač zní velmi podobně. Samofinancováním jsou de 
facto podnikatelské aktivity NNO, které ovšem nemusí naplňovat 
cíle sociálního podnikání. 
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3. Důvody rozvoje samofinancování 
 
Proč pouze nečerpat dotace? Spoléhat se na stát, neveřejné 
zdroje nadací nebo ještě dnes aktuální prostředky z Evropského 
sociálního fondu? Proč se pouštět do businessu, rizikového 
podnikání? V této kapitole se pokusím objasnit důvody, které 
organizace vedou k samofinancování. Jsou jak dlouhodobého 
charakteru, tak aktuálně vyplývající ze situace. 
 
Hlavním důvodem je snaha zachovat trvalou udržitelnost 
organizace, v tomto případě zejména po ekonomické stránce. 
Úspěšnost i stupeň dlouhodobé stability lze stanovit podle 
dopadu, který plyne z projektu realizovaného NNO po vyčerpání 
přidělené dotace. Přínos projektu by měl být dlouhodobý nebo 
trvalého charakteru. To je podmíněno zmiňovanou ekonomickou 
situací v NNO. Nebude-li mít prostředky na pokračování v 
projektu (je-li to potřebné) a ukončí jej, plánovaný 
dlouhodobý dopad přijde nazmar. Stejně tak vynaložené úsilí a 
finance, které ovšem nepřinesou plánovaný výsledek. Proto je 
pro NNO možnost překlenout nepříznivé období a kofinancovat 
projekty alespoň částečně ze svých vlastních zdrojů velmi 
důležitá. (Finanční stabilita neziskových organizací - 
Samofinancování, 1999, s. 9) 
 
3.1 Dlouhodobá stabilita organizace 
 Stabilita je ideálním stavem, kterého by se měla snažit 
dosáhnout každá NNO. Souhlasím s Bártou, který poukazuje na 
přibližování se neziskového sektoru (a jeho podmínkám) k 
sektoru soukromému - ziskovému. Vzniká konkurenční prostředí, 
dárců je omezený počet a pouze dlouhodobě stabilní organizace 
tak mají šanci na úspěch, na přežití. (Bárta, 1997, s. 14)  
Osobně soudím, že sebeušlechtilejší myšlenka pomoci nemá 
šanci uspět, nebude-li kvalitně řízena a administrována. 
S tímto se setkává mnoho NNO - skvělé nápady neznamenají 
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skvělý dopad. Není-li NNO schopna projekty financovat, celé 
úsilí všech zainteresovaných subjektů může přijít jednoduše 
nazmar.  
  
 Stabilita organizace má více rozměrů, včetně ekonomického. 
Finanční stabilita je jedním z nejdůležitějších pilířů. 
Samotné budování této stability zahrnuje vnější i vnitřní 
faktory. Mezi vnitřní patří - kapacita organizace, její růst, 
možnosti a síla, včetně schopnosti využívat příležitosti. 
Oproti tomu vnější faktory většinou nemá organizace možnost 
přímo ovlivnit - jedná se o zabezpečení, podporu vnějších 
zdrojů a legislativní prostředí. 
 
„…Dlouhodobá stabilita NNO zahrnuje: 
1. Jasnou vizi, poslání a reálný strategický plán, jak této 
vize dosáhnout; 
2. Silnou podporu zakladatelů, členů, dobrovolníků a 
zaměstnanců; 
3. Adaptabilitu – přizpůsobení se změnám v okolí; 
4. Způsobilost pracovníků, jejich dovednosti a zkušenosti; 
5. Silné vedení; 
6. Efektivní a vysoce kvalitní programy; aktivity mající 
požadovaný dopad a přínosy. 
7. Pověst organizace, která klade důraz na otevřenost, etiku, 
průhlednost a pořádek v účetnictví. 
8. Legislativní a politické prostředí, dostatečné finanční 
zajištění, efektivní vztahy se státním i soukromým 
sektorem…“ 
(Finanční stabilita neziskových organizací - Samofinancování, 
1999, s. 9) 
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3.2 Důvody vyplývající z běžné praxe  
Dlouhodobě přetrvávající důvody vycházejí z politiky dárců 
a financování projektů skrze grantová řízení. Aktuální jsou 
způsobeny dobou a jsou proměnlivé. I přesto považuji za 
důležité zmínit aktuální důvody, časově - důvody v červnu roku 
2009. Jsem si vědom, že nejsou obecně platné. Jejich uvedením 
přibližuji, o co konkrétně se může jednat, co je pro 
financování NNO limitující. 
 
3.2.1 Aktuální důvody 
a) Ekonomická krize 
Jedním z nejaktuálnějších důvodů je současná recese, 
ekonomická krize, vzniklá v roce 2008. Jak uvádí Ledvinová 
v článku – Fundraising a krize, firmy mají opravdu méně peněz, 
případně se o ně více obávají. To se odráží na prostředcích, 
které jsou ochotni přerozdělit do neziskového sektoru. 
Informace z článku se týkají hlavně zkušeností z USA, ale 
obdobný projev lze očekávat i v ČR. Z krize pro NNO vyplývá 
riziko nižší finanční podpory ze strany firem, tj. útlum 
firemního fundraisingu, do kterého mnoho organizací vkládalo 
své naděje. (Ledvinová, 2009) 
 
b) Časové omezení zahraničních zdrojů (ESF, EHP/Norské fondy) 
Zjednodušeně řečeno - finance plynoucí ze zahraničí se 
s rostoucí úrovní země krátí. Proto je nutné myslet na 
budoucnost a dlouhodobou stabilitu organizace. Z čeho 
financovat projekty NNO v dlouhodobém horizontu, resp. po 
ukončení některých zahraničních dotací? 
Financování projektů NNO ze zahraničních mechanismů má 
časové omezení. U Evropského sociálního fondu (dále jen ESF), 
který je velkým zdrojem finančních prostředků, se jedná o rok 
2013 (rok ukončení programů ESF v ČR). V současnosti jsou 
přerozdělovány prostředky v operačních programech: OP LZZ 
(Lidské zdroje a zaměstnanost), OP VK (Vzdělávání a 
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konkurenceschopnost), OPPA (Adaptabilita). (Evropský sociální 
fond v ČR) 
Možnost získání poměrně velké dotace na projekty NNO v 
sociální oblasti je lákavá a výhodná. Důležité je nezapomínat 
na časovost (omezení) těchto zdrojů, evropské peníze zde po 
roce 2013 nebudou přerozdělovány v takovém objemu. K tomu 
dodává Němeček (2007): „…Vlastní činností vydělané peníze jsou 
strategičtější než zdroje dotační také proto, že tok dotací z 
EU po roce 2013 bude radikálně utlumen, a ten, kdo bude mít do 
té doby hlavně z evropských peněz, nebude mít potom z čeho. 
Podnikat bude možno všem pořád!…“ 
 Obdobná situace nastala u finančních mechanismů EHP a 
Norska přerozdělující finance prostřednictvím blokových grantů 
(pozn. administruje NROS). Ty jsou rovněž určeny na projekty 
pro nestátní neziskové organizace působící v sociální sféře. 
Podpora byla v tomto případě směřována na léta 2004-2009, 
další pokračování zatím není jasné. (Blokový grant pro NNO) 
Budoucí absence nynějších možností financování ze 
zahraničních zdrojů přinese dle mého názoru problémy nejedné 
NNO. Právě to může být jedním z důvodů proč o samofinancování 
začít uvažovat včas. 
 
3.2.2 Politika dárců 
 Důvody vyplývající z uplatňované politiky dárců jsou 
dlouhodobějšího charakteru oproti výše uváděným. Omezení 
přerozdělovaných dotací (veřejnými i soukromými subjekty) může 
být důvodem pro zavedení samofinancování. Jedná se o přímou 
souvislost s dlouhodobou udržitelností organizace po 
ekonomické stránce. Omezení se dělí na dva typy - 
kvantitativní a kvalitativní. U kvantitativního se jedná o 
omezený počet dárců a financí, které přerozdělují. „…Současné 
paradigma financování NNO vytvořilo prostředí „sociálních 
darwinistů“ – přežití je limitováno stále se zmenšujícím 
„koláčem“ dárců…“ (Finanční stabilita neziskových organizací - 
Samofinancování, 1999, s. 9) 
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Podstatou kvalitativních omezení* je grantová politika 
dárců, tj. jakým způsobem finance přerozdělují, co vyžadují 
apod. Tato politika na jednu stranu umožňuje nutnou kontrolu. 
Na druhou stranu je pro NNO v mnoha aspektech problematická a 
může tak být jedním z důvodů, kdy se generování vlastní příjmů 
stane nezbytným. Kvalitativními omezení jsou: 
 
a) Krátkodobost financování projektů 
 Financování činnosti NNO skrze projekty je krátkodobého 
charakteru. Nejčastěji se jedná o roční dotace, které v ČR 
poskytuje jak většina ministerstev, tak samosprávných celků i 
nadací a nadačních fondů. Víceleté projekty jsou spíše 
výjimkou uvědomělých nadací prosazující systémové změny. 
Problém pro NNO vzniká při dlouhém čekání na rozhodnutí o 
přidělení či nepřidělení dotace i následném převodu financí na 
účet. Tato situace je v praxi běžná, přesto velmi nebezpečná. 
Není výjimkou, že organizace nemá finance ani na platy 
zaměstnanců (v tomto případě – pracovníků projektu) v prvním 
čtvrtletí účetního období, což ji může existenčně ohrozit. 
Výhodou se ukazuje, disponuje-li organizace vlastními 
finančními prostředky, které nemusí vyúčtovávat do dárcem 
stanoveného období. Právě ty poté může použít na překrytí 
nepříznivého období a minimalizaci problémů s cash-flow. 
 
 
 
* Za zdroj informací kvalitativních omezení považuji mj. své zkušenosti s 
fundraisingem v o.s. LATA – Programy pro ohroženou mládež. Primárním zdrojem jsou 
vypisovaná grantová řízení, resp. jejich podmínky obsahující zmiňovaná omezení. 
Příkladem uvádím - MČ Praha 5 (dostupné z WWW: http://www.praha5.cz/priloha/2184), 
Magistrát hl. m. Prahy (dostupné z WWW: 
http://socialnipece.praha.eu/public/52/ae/11/131729_90618_Pravidla_a_podminky___I.p
rogram.doc), Nadace Naše Dítě (dostupné z WWW: 
http://www.nasedite.cz/webmagazine/kategorie.asp?idk=387) apod.      
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b) Účelově vázané finance 
 Financování NNO od institucí k tomu určených probíhá 
nejčastěji formou - financování projektů (skrze grantová 
řízení). Zde je částečně obsažena činnost organizace ve smyslu 
režijních nákladů (nájem, energie apod.). Vždy se ovšem musí 
jednat o náklady spjaté s realizovaným projektem. Náklady 
související pouze s administrativním chodem organizace jsou 
často dárcem předem zakázány a není na ně možné podporu žádat. 
 
c) Priority dárců 
 Samotné rozdělování prostředků dle priorit vychází mj. 
z aktuálních potřeb dárce, společenské situace, ale i trendů 
doby. Samofinancování tak může být důležité pro organizace, 
kterým se obtížně shání prostředky pro financování jejich 
činnosti kvůli odlišné prioritě. 
 
(Finanční stabilita neziskových organizací - Samofinancování, 
1999, s. 9) 
 
Všechny doposud uváděné důvody mají společného jmenovatele 
- absence nebo nedostatek finančních prostředků. Důvody pro 
samofinancování lze vymezit také pozitivně. Podnikatelské 
aktivity mohou NNO pomoci nejen s finančními potížemi, ale 
také ji podpořit v mnoha jiných oblastech. Tomu se věnuji 
v následující části. 
 
3.2.3 Nárůst kapacity NNO 
Němeček (2007) uvádí, že samofinancování má také mnohá 
„pro“ související s růstem hodnoty a kapacity organizace. 
Zmiňuje výhody pro NNO plynoucí ze samofinancování. Mezi ně 
řadí: 
 
a) Posílení sebevědomí zaměstnanců. „…Schopnost vytvářet 
vlastní příjmy pro naplňování poslání zvyšuje sebevědomí jak 
managementu tak zaměstnancům NNO a má pozitivní vliv na další 
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pracovní úsilí. Prostě tady funguje fakt, že si můžeme říct: 
„dokázali jsme to“, „umíme to částečně i bez dotací“, „nejsme 
jen ti, kteří pořád natahují ruce!“…“ (Němeček, 2007) 
 
b) Ovlivnění ostatních donorů. Schopnost generovat zisk a 
kofinancovat projekty může být pro dárce (především firemní) 
zajímavým ukazatelem profesionality organizace. 
 
c) Prostor pro rozvoj lidských zdrojů v organizaci. 
Samofinancování může být prostorem pro seberealizaci 
zaměstnanců, může posílit vnitřní hodnoty a soudržnost 
v organizaci. 
 
Z výše uvedeného by se mohlo zdát, že samofinancování je 
spásou nebo všelékem na problémy NNO. Bohužel není. 
Samofinancování může organizaci pomoci, ne ji spasit. 
Podnikání je procesem, který má své fáze, jimiž je nutné 
projít (má-li být úspěšné). Proto si dovolím varovat před 
ukvapenými návrhy na bezhlavé a nepromyšlené podnikatelské 
aktivity. 
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4. Etický rozměr samofinancování 
  
Rozvoj podnikání v NNO znamená vstup na nové pole – tržní 
prostředí. To je pro většinu pracovníků, ale také management 
NNO něčím zcela novým, obávaným. Lze předpokládat, že se tato 
situace bude postupně měnit společně s narůstajícím povědomím 
o tom, co samofinancování je, co může pro organizaci znamenat 
a proč pro ni může být tolik důležité. 
 Poznatky studie názorů lidí zainteresovaných v neziskovém 
sektoru na alternativní zdroje financování poukazují na 
zmiňované obavy. Vlastní hospodářská činnost v neziskovém 
sektoru se v průzkumech ukázala jako kontroverzní téma. 
Skeptické pohledy se objevily jak u zástupců státní, tak 
nestátní sféry. (Frič, Šilhanová, 1997, s. 81-82) 
 Podnikání v neziskovém sektoru je někdy vnímáno jako 
protimluv, objevuje se ambivalentní vztah. Na jednu stranu 
může být prostředkem k zachování a rozvoji hlavní činnosti. Na 
druhou stranu panuje obava, aby podnikání (aktivity 
samofinancování) neodvádělo NNO příliš od poslání. (Frič, 
2000, s. 25)  
Reflektuji neaktuálnost těchto poznatků, která je ovšem 
nevyvrací. Ukazují mnoho o podloží, jsou cennou zkušeností. 
Při zavádění samofinancování je nutné obavy z podnikání 
efektivně ošetřit.  
Obavy souvisí s etickými principy, které nejen celá NNO, 
ale i konkrétní pracovník uznává a jsou pro něj stěžejní. 
Etické otázky při realizaci podnikatelských aktivit 
v neziskovém sektoru samozřejmě vyvstávají. Je nutné jim 
věnovat prostor, mít vytvořená stanoviska a ta reflektovat 
v souvislosti s konkrétními podnikatelskými záměry. 
Základní etické otázky v oblasti samofinancování zmiňuje 
Ondrušek a kol. (2000) shodně s tzv. závazkem k integritě - 
NESsT etická iniciativy pro sociální podniky (Závazek 
k integritě, 2004).  
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 Vstup NNO do světa businessu znamená nutnost ochrany 
dobrého jména organizace. Nechce-li se NNO zdiskreditovat hned 
zpočátku, musí předpokládat a vyvažovat rizika, která 
podnikání přináší. Obecně platí, že veškerá zamýšlená 
podnikatelská činnost by měla být přehledná, efektivně vedená 
a neměla by zastínit nebo jít proti poslání organizace. NNO si 
musí uvědomit, že je zástupcem určitých zájmů, hodnot a 
představuje ve společnosti „morální autoritu“. Je zástupcem 
lidí, kterým poskytuje služby. Zástupcem určité myšlenky 
pomoci, podpory ve společnosti nebo v případě nadací a 
nadačních fondů také zástupcem donorů. Nejen pro organizaci 
samotnou, ale pro celý neziskový sektor je velmi důležité 
udržení důvěry. Důvěry klientů organizace, zřizovatelů, 
zástupců státní správy a samosprávy, ale také široké 
veřejnosti. 
 Základem je uznání etických zásad NNO v tržním prostředí a 
jejich aplikace. V praxi se může jednat o vnitřní předpisy, 
kodex nebo směrnice upravující podnikání NNO. Jejich 
respektování a dodržování je důležitou součástí celého 
procesu. Konkrétní etické zásady se týkají oblastí – poslání, 
transparentnost, spravedlivost a řízení.  
 
4.1 Závazek vůči poslání a hodnotám 
Zisk z podnikatelských aktivit NNO slouží k financování 
hlavní činnosti, za jejímž účelem byla zřízena. Neměl by být 
přerozdělován zaměstnancům nebo členům správní rady 
organizace. (To je mj. z hlediska legislativy zákonem 
vyloučeno – viz kapitola 5.) 
Samofinancování by mělo napomáhat integritě poslání. 
Nemělo by odčerpávat finance určené na hlavní činnost. 
Podnikání nesmí negativně dopadat na klienty, které organizace 
podporuje. To neznamená, že nemohou být do aktivity zapojeni, 
ale nesmějí tím být zneužíváni v jakémkoliv smyslu. NNO by se 
měla snažit dodržovat standardy nejvyšší kvality i v oblasti 
26 
 
podnikání, včetně sociální a environmentální zodpovědnosti 
podnikatelských aktivit. 
 
4.2 Závazek vůči transparentnosti 
Podnikající NNO by měla přehledně vést a monitorovat 
jednotlivé podnikatelské aktivity, včetně konkrétního užití 
výnosů. Tyto informace by měly být veřejně dostupné a řádně 
objasněné ve výroční zprávě. Stejně tak by měla být dostupná 
informace o platu vrcholového managementu. 
Finanční management celé organizace by měl být přehledný, 
jasně diferencovaný ve smyslu oddělení finančních dat v rámci 
hlavní činnosti a aktivit samofinancování. Organizace musí 
dodržovat veškeré související právní předpisy a normy. 
 
4.3 Závazek vůči spravedlivosti  
Jedná se o uplatnění rovných příležitostí při přijímání lidí 
do podnikání a jejich přijímání skrze otevřená výběrová 
řízení, včetně odmítnutí protekce. Zajištění co 
nejkvalitnějších podmínek pro práci zaměstnanců v dané 
aktivitě. Do této části patří také etická odpovědnost 
v dodavatelsko-odběratelském vztahu a zvážení rizika střetu 
zájmů. NNO by rozhodně neměla zneužívat daňových výhod a úlev 
na úkor běžných podnikatelských subjektů. 
 
4.4 Závazek vůči dobrému vedení 
Podnikatelské aktivity by měly být podporovány správní 
radou NNO a ta o nich pravidelně informována. Zaměstnanci 
organizace zastávající podnikatelské aktivity by měli být 
nejen právně bezúhonní, ale také eticky zodpovědní. Všichni 
zaměstnanci by měli mít možnost podílet se na spolurozhodování 
o podnikatelských aktivitách, které souvisí s posláním 
organizace (pozn. příkladem je zpoplatnění služby klientům). 
Organizace by měla vnímat možné výhody spolupráce 
s dalšími NNO realizujícími podnikatelské aktivity, usilovat o 
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vzájemné sdílení informací a podporu (pozn. samozřejmě to 
nesmí být na úkor některého ze zainteresovaných subjektů). 
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5. Legislativa a podnikání NNO 
 
 NNO jsou právnickou osobou, na kterou se vztahují obecně 
platné i specifické zákony dle typu. Jedná se o zákon č. 
40/1964 Sb., občanský zákoník a další normy pro právnické 
osoby související s podnikáním. (Konkrétně - obchodní zákoník, 
daňové zákony, zákon o účetnictví.) Legislativní normou pro 
NNO v sociální sféře je také zákon o sociálních službách. 
V této kapitole vycházím primárně ze zmiňovaných zákonů, které 
doplňuji komentáři z relevantních zdrojů. 
 „…V současné době není v právním řádu České republiky 
působení neziskových organizací upraveno jedním zákonem, ale 
na každou formu neziskové organizace je uplatněn samostatný 
zákon…“ (Finanční stabilita neziskových organizací - 
Samofinancování, 1999, s. 13) 
 
5.1 Základní zákonné limity pro NNO dle typu 
S ohledem na vymezení organizací, kterými se v práci 
zabývám, se jedná o zákony: 
- Zákon č. 38/1990 Sb., o sdružování občanů – zde jsou 
definovány zákonné limity pro občanská sdružení. 
- Zákon č. 248/1995 Sb., o obecně prospěšných společnostech 
a o změně a doplnění některých zákonů. 
- Zákon č. 227/1997 Sb., o nadacích a nadačních fondech a o 
změně a doplnění některých souvisejících zákonů. 
 
5.1.1 Občanská sdružení 
 Občanská sdružení se řídí dle zmiňovaného zákona č. 
38/1990 Sb. Právní úprava ekonomických aktivit není konkrétně 
vymezena.  
§ 1, odst. 3 uvádí - „…Tento zákon se nevztahuje na 
sdružování občanů 
a) v politických stranách a politických hnutích, 
29 
 
b) k výdělečné činnosti nebo k zajištění řádného výkonu 
určitých povolání, 
c) v církvích a náboženských společnostech…“ 
(Zákon č. 38/1990 Sb., o sdružování občanů) 
  
Občanské sdružení tak nesmí dle §1 odst. 3 b) vzniknout za 
účelem výdělečné činnosti. To ovšem neznamená, že nemohou 
vyvíjet vlastní podnikatelské aktivity a generovat zisk. „…V 
praxi je z uvedeného ustanovení dovozováno, že občanská 
sdružení mohou vykonávat podnikatelské aktivity, kterými 
získávají prostředky na krytí potřeb základního poslání, 
k němuž jsou zřízena. Pokud by však docházelo k tvorbě zisku a 
ten se rozděloval mezi členy občanského sdružení, šlo by o 
porušení zásady zákonem stanovené, neboť by se jednalo o 
výdělečnou činnost členů sdružení…“ (Finanční stabilita 
neziskových organizací - Samofinancování, s. 13)  
Rozhodne-li se občanské sdružení začít s podnikáním, je 
nutné tuto činnost zakotvit do základní listiny, tj. stanov 
organizace. „…Teoreticky stačí, pokud naše stanovy obsahují 
kouzelnou formulku: „organizace vytváří vlastní příjmy z 
vedlejší činnosti k podpoře své hlavní činnosti“. Zádrhel je v 
tom, že je to pouze teoretický předpoklad, který zákon v 
praktické rovině neřeší a například pracovníci živnostenských 
úřadů (některých) se chovají odlišně a pro registraci daňových 
příjmů k podnikání živnostenský list vyžadují…“ (Němeček, 
2007) 
 
5.1.2 Obecně prospěšné společnosti 
 Možnosti podnikání jsou pro obecně prospěšné společnosti 
definovány v zákoně č. 248/1995 Sb., o obecně prospěšných 
společnostech a o změně a doplnění některých zákonů.  
§ 2, odst. 1 zmiňovaného zákona uvádí - „…Obecně prospěšná 
společnost je právnickou osobou, která: 
a) je založena podle tohoto zákona, 
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b) poskytuje veřejnosti obecně prospěšné služby za předem 
stanovených a pro všechny uživatele stejných podmínek a 
c) její hospodářský výsledek (zisk) nesmí být použit ve 
prospěch zakladatelů, členů jejích orgánů nebo zaměstnanců a 
musí být použit na poskytování obecně prospěšných služeb, pro 
které byla obecně prospěšná společnost založena…“ 
(Zákon č. 248/1995 Sb., o obecně prospěšných společnostech a o 
změně a doplnění některých zákonů) 
 
Dle § 5 výše uvedeného zákona vzniká obecně prospěšná 
společnost zápisem do rejstříku. Zde je mj. nutné uvést 
předmět doplňkové činnosti, bude-li provozována (§ 5, odst. 
3f). To úzce souvisí s problematikou samofinancování-realizace 
podnikatelské aktivity. 
Další podmínky stanovuje zákon v § 17 - „…(1) Kromě obecně 
prospěšných služeb, k jejichž poskytování byla založena, 
obecně prospěšná společnost může vykonávat i jiné činnosti 
("doplňková činnost") za podmínky, že doplňkovou činností bude 
dosaženo účinnějšího využití majetku a zároveň tím nebude 
ohrožena kvalita, rozsah a dostupnost obecně prospěšných 
služeb. 
(2) Obecně prospěšná společnost se nesmí účastnit na podnikání 
jiných osob. Organizační složky mimo území České republiky smí 
obecně prospěšná společnost zřizovat za předpokladu, že právní 
řád státu, ve kterém má být organizační složka obecně 
prospěšné společnosti zřízena, upravuje hospodaření obecně 
prospěšné společnosti obdobně jako tento zákon…“  
(Zákon č. 248/1995 Sb., o obecně prospěšných společnostech a o 
změně a doplnění některých zákonů) 
 
5.1.3 Nadace a nadační fondy 
 Mají bezesporu největší omezení, co se možností podnikání 
týče. To má své logické historické vysvětlení. V době kdy 
vznikal zákon č. 227/1997 Sb., o nadacích a nadačních fondech 
a o změně a doplnění některých souvisejících zákonů, byla 
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situace ovlivněná zkušenostmi s tunelováním bank a 
investičních fondů. Některé tehdejší návrhy zákonodárců 
směřovaly dokonce k úplnému zákazu podnikatelských činností 
nadací. Nakonec došlo k taxativnímu vymezení aktivit, které 
nadacím umožňují generovat zisk. (Finanční stabilita 
neziskových organizací - Samofinancování, 1999, s. 13) 
 
 Taxativní výčet i omezení v podnikání je definováno ve 
výše zmiňovaném zákoně, § 23 - „…(1) Nadace nebo nadační fond 
nesmí vlastním jménem podnikat, s výjimkou pronájmu 
nemovitostí, pořádání loterií, tombol, veřejných sbírek, 
kulturních, společenských, sportovních a vzdělávacích akcí. 
Nadace nebo nadační fond nesmí použít svého majetku k nabytí 
majetkové účasti na jiných osobách, nestanoví-li tento zákon 
jinak… 
…(6) Nadace může 
a) úplatně nabývat majetkové účasti na akciových společnostech 
v rozsahu stanoveném tímto zákonem… 
…(7) Celkový rozsah úplatně nabyté majetkové účasti nadace na 
akciových společnostech nesmí přesáhnout 20 % z majetku nadace 
po odečtení hodnoty nadačního jmění. Kótované cenné papíry 
akciových společností může nadace nakupovat a prodávat pouze 
na regulovaných trzích. Obchodní podíl nadace na majetku 
akciové společnosti nesmí být větší než 20 % majetku této 
akciové společnosti…“ 
(Zákon č. 227/1997 Sb., o nadacích a nadačních fondech a o 
změně a doplnění některých souvisejících zákonů) 
 
5.2 Podnikání NNO 
Rozhodne-li se NNO podnikat, vztahuje se na ni obecně 
platná právní norma - zákon č. 513/1991 Sb., obchodní zákoník. 
Zde je mj. definován samotný pojem podnikání. § 2 uvádí: - 
„(1) Podnikáním se rozumí soustavná činnost prováděná 
samostatně podnikatelem vlastním jménem a na vlastní 
odpovědnost za účelem dosažení zisku. 
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(2) Podnikatelem podle tohoto zákona je: 
a) osoba zapsaná v obchodním rejstříku, 
b) osoba, která podniká na základě živnostenského oprávnění, 
c) osoba, která podniká na základě jiného než živnostenského 
oprávnění podle zvláštních předpisů, 
d) osoba, která provozuje zemědělskou výrobu a je zapsána do 
evidence podle zvláštního předpisu…“ 
(Zákon č. 513/1991 Sb., obchodní zákoník) 
 
Ze zákona vyplývá, že se o podnikání nejedná u aktivit 
jednorázového charakteru nebo takových, které negenerují zisk 
(poskytované bezplatně, příp. jen s minimální úhradou 
pokrývající náklady). Z hlediska samofinancování jako takového 
jsou ovšem pro NNO všechny tyto (i ty nejmenší a bezplatně 
poskytované) aktivity velmi důležité. Jsou cennými zkušenostmi 
a mohou výrazně pomoci při zavádění rozsáhlého podnikatelského 
záměru jako samostatného pilíře a zdroje financí.  
V části práce 5.1.1 je uváděno, že NNO nemusí mít 
k podnikání nezbytně živnostenský list (zákon to nenařizuje). 
Někteří pracovníci živnostenských úřadů jej ovšem vyžadují a 
proto je výhodnější jím disponovat. (Němeček, 2007) 
 
5.3 Daňové zákony a úlevy pro podnikající NNO 
 Stejně jako pro běžně podnikající subjekty v soukromém 
sektoru platí pro NNO zákon č. 586/1992 Sb., o daních 
z příjmů. Ten vymezuje předmět daně a definuje výjimky i úlevy 
vztahující se na NNO. V České republice NNO podléhají zdanění, 
což může vypadat paradoxně, ale jedná se o situaci běžnou i ve 
světě. Základní důvody proč danit NNO a zároveň ji poskytovat 
úlevy jsou: stimulace, regulace, nepřímá podpora. Platnou 
legislativou každý stát určuje, jak se může nebo nemůže NNO 
chovat. V tomto případě, jak může podnikat a bude-li 
zvýhodněna nebo ne. (Návrh na úpravy zdaňování příjmů 
neziskových organizací, 2006, s. 2). 
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§ 18 a 19 výše jmenovaného zákona vymezují nejdůležitější 
specifika danění NNO. Dle druhu příjmů se dělí na: příjmy, 
které nejsou předmětem daně; příjmy, které jsou předmětem 
daně, ale jsou od ní osvobozeny; příjmy zakotvené v poslání; 
příjmy, které jsou předmětem daně. 
 
Příjmy, které nejsou předmětem daně, stanovuje § 18 odst. 
2 a), odst. 4 b) a c). Nejvýraznější a nejběžnější osvobození 
pro NNO stanovuje § 18 odst. 4 b) - „…příjmy z dotací, 
příspěvků na provoz a jiných podpor ze státního rozpočtu, 
rozpočtu kraje a rozpočtu obce poskytnutých podle zvláštních 
právních předpisů, z prostředků poskytnutých z rozpočtu 
Evropské unie nebo veřejných rozpočtů cizích států a dále 
příjmy krajů a podpory z Vinařského fondu a obcí plynoucí z 
výnosu daní nebo podílu na nich, výnosu poplatků a peněžních 
odvodů, které jsou podle zvláštních zákonů příjmem kraje a 
obce…“  
Dále poté, že předmětem daně nejsou příjmy získané 
zděděním nebo darováním nemovitosti nebo movité věci anebo 
majetkového práva a rovněž příjmy z úroků z vkladů na běžném 
účtu.  
Příjmy NNO definované v § 18 odst. 4 a) nejsou rovněž 
předmětem daně - „…z činností vyplývajících z jejich poslání 
za podmínky, že náklady (výdaje) vynaložené podle tohoto 
zákona v souvislosti s prováděním těchto činností jsou vyšší; 
činnosti, které jsou posláním těchto poplatníků, jsou 
stanoveny zvláštními předpisy, statutem, stanovami, 
zřizovacími a zakladatelskými listinami,…“. 
 Dle § 19 odst. 1 a) jsou od daně osvobozeny „…členské 
příspěvky podle stanov, statutu, zřizovacích nebo 
zakladatelských listin, přijaté zájmovými sdruženími 
právnických osob, profesními komorami s nepovinným členstvím, 
občanskými sdruženími včetně odborových organizací, 
politickými stranami a politickými hnutími…“ 
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 Příjmy, které jsou předmětem daně u NNO, stanovuje § 18 
odst. 3 „…U poplatníků, kteří nejsou založeni nebo zřízeni za 
účelem podnikání, jsou předmětem daně vždy příjmy z reklam, z 
členských příspěvků a příjmy z nájemného s výjimkou uvedenou v 
odstavci 4 písm. d)…“ 
Za nezbytné považuji k tomuto tématu zmínit také § 20 
odst. 7 výše jmenovaného zákona - „…Poplatníci vymezení v § 18 
odst. 3, kteří nejsou založeni nebo zřízeni za účelem 
podnikání, mohou základ daně zjištěný podle odstavce 1 snížený 
podle § 34 dále snížit až o 30 %, maximálně však o 1 000 000 
Kč, použijí-li prostředky získané takto dosaženou úsporou 
daňové povinnosti ke krytí nákladů (výdajů) souvisejících s 
činnostmi, z nichž získané příjmy nejsou předmětem daně, a to 
nejpozději ve 3 bezprostředně následujících zdaňovacích 
obdobích…“. 
(Zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů) 
 
V ostatních případech platí pro podnikající NNO stejné 
podmínky jako pro ostatní subjekty (dle výše zmiňovaného 
zákona).  
 
5.4 Účetní zákony a podnikání NNO 
Účetnictví NNO se řídí zákonem č. 563/1991 Sb., o 
účetnictví. Důležité je stanovení typu účetnictví, které musí 
NNO vést. V praxi se jedná o tzv. jednoduché nebo podvojné 
účetnictví, dle litery zákona - účetnictví a účetnictví ve 
zjednodušeném rozsahu. Pro podnikání občanských sdružení 
(nepřesahují-li celkové příjmy sdružení 3 000 000 Kč) a nadací 
v akciových společnostech nejsou určena žádná speciální 
pravidla, tudíž mohou vést účetnictví ve zjednodušeném 
rozsahu. U obecně prospěšných společností stanovuje zákon č. 
248/1995 Sb. podmínku vést podvojné účetnictví, provozuje-li 
doplňkovou činnost, tedy podniká. (Zákon č. 563/1991 Sb., o 
účetnictví) 
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5.5 Limity dle zákona o sociálních službách 
 NNO v sociální sféře je často zároveň poskytovatelem 
sociální služby. Z toho důvodu je nutné vzít v potaz zákon č. 
108/2006 Sb., o sociálních službách, dle kterého jsou 
poskytovány. Tato problematika doposud není v žádné literatuře 
zpracována. (Pravděpodobně z důvodu poměrně krátkého 
období platnosti zákona.) Přesto je nutné se jí zabývat, 
protože vymezuje poskytování sociálních služeb, včetně jejich 
finanční úhrady. Z výše uvedených důvodů je hlavním pramenným 
zdrojem samotný zákon (Zákon č. 108/2006 Sb., o sociálních 
službách) a konzultace s Ing. Pavlem Němečkem (Němeček, 
2009b). 
 §72 a 73 výše uváděného zákona stanoví, které sociální 
služby jsou poskytovány za nebo bez úhrady. Dále odkazují na 
konkrétní služby a v jejich rámci poskytované činnosti, které 
mohou (nebo nemusí) být zpoplatněny. Celkově je problematika 
finanční úhrady služeb zpracována v §73-77, kde zákon definuje 
její výši. Ta je stanovena (příp. její podmínky) buď přímo 
zákonem, prováděcím předpisem nebo poskytovatelem. 
 Zákon o sociálních službách je v oblasti prodeje 
limitující. Jedná se o přímou ochranu uživatele, kterému 
nemůže poskytovatel svévolně určit cenu bez ohledu na 
nezbytnost služby pro něj. Toto opatření považuji za správné, 
v souladu s etickými závazky podnikající NNO. 
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6. Metody samofinancování 
 
Podstata samofinancování zůstává stejná, existují ovšem 
rozdílné metody a alternativy realizace. Jednotlivé metody 
jsou více či méně vhodné pro NNO dle jejího typu, působnosti, 
ale i hlavní činnosti plynoucí z poslání. Předesílám, a 
některé metody to zcela jasně potvrzují, že samofinancování 
není vhodné ani možné pro všechny NNO. (Němeček, 2008a) 
 
Metody samofinancování jsou: 
 
a) Členské poplatky 
Stanovení ročních členských poplatků (příp. jejich 
zvýšení) může organizaci zajistit poměrně vysoké příjmy. 
Obzvláště má-li širokou členskou základnu. Je nutné promyslet 
samotné členství, co zainteresovaným lidem přináší a proč by 
v něm měli zůstat i další roky. 
Byla-li by tato metoda opravdu výrazným zdrojem příjmů 
(osobně to považuji za nepravděpodobné), je nutné ji vymezit a 
důsledně oddělit od individuálního fundraisingu cíleného na 
širokou veřejnost. 
 
b) Poplatky za služby – prodej služeb 
Využití know-how pracovníků v NNO a nabízení služeb 
v rámci tržního prostředí (pozn. může se jednat i o stávající 
- nově zpoplatněné - služby). 
 
c) Prodej výrobků 
Častým příkladem je prodej věcí, které do té doby byly 
považovány za PR materiály. Může se jednat o publikace, trička 
apod. Samotný prodej může také naplňovat poslání skrze 
vytvoření nového pracovního místa prodejce pro zájemce z řad 
klientů organizace. 
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d) Využití hmotného a nehmotného majetku 
V případě hmotného majetku se jedná nejčastěji o pronájem 
pozemku, budov, místností apod. U majetku nehmotného jde 
především o autorská práva, licence, patenty apod. 
 
e) Podnikatelské investice 
Výdělek z přidružené organizace – mohou zde figurovat také  
další partneři. 
 
f) Dividendy z investic  
Úroky z úspor, investování financí na burzách, do 
investičních fondů apod. 
 
(Etchart aj., 2001, s. 8-9)
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7. Strategie samofinancování 
 
 Volba strategie je klíčová při hledání a stanovování 
podnikatelské aktivity, tvorbě podnikatelského záměru. Záměrně 
ji zdůrazňuji před rozpracováním procesu samofinancování 
celkově a rozšiřuji o propojení s marketingem. Na to 
upozorňuje Němeček, zmiňuje určitou zaostalost v uvažování NNO 
a neprodukci toho, co opravdu žádá trh. „…Bohužel se stále 
setkáváme s nadprodukcí keramiky, svíček a lněných ubrousků, 
které si v tvrdé konkurenci hledají jen těžko své místo mezi 
zákazníky…“ (Němeček, 2006) 
 
7.1 Marketing 
V souvislosti se strategií podnikání obecně zmiňuje 
Hannagan (1996, s. 13-16) rozdílnost orientace organizace na 
výrobek (potažmo službu) nebo na zákazníka. Právě poměrně 
zastaralá orientace na výrobek může vést k ustrnutí a 
nekreativnosti.  Produkování výrobků typu „svíčka, váza, 
hrneček“, protože si to lidé nakonec stejně koupí (aby 
podpořili dobrou věc), nepovažuji za strategické, efektivní 
ani důstojné. Předesílám, že obdobné produkty nekritizuji a 
nepovažuji je obecně za špatně realizované samofinancování. 
Důležité je, došlo-li reálně k zhodnocení všech možností, 
zdrojů, know-how, apod. při uvažování o vstupu dané NNO na 
trh. Vždy záleží na konkrétní situaci a podnikatelském záměru. 
V případě prodeje keramiky se může jednat o fungující sociální 
podnik nebo také PR aktivitu. Poté se ovšem nejedná o 
samofinancování a ani by tak nemělo být prezentováno. Může se 
ovšem také jednat o nejjednodušší a nepříliš promyšlenou 
variantu, aby NNO naoko ukázala, že podniká. Druhá možnost 
z mého pohledu pouze bere čas a zbytečně plýtvá energií. 
Myslím, že je poté na managementu zvážit situaci a aktivitu 
transformovat nebo ukončit. 
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Podrobnější zpracování marketingu prodeje výrobku, služby 
přináší Havlíček a Kašík (2005, s. 22-30). Zmiňují rozdíly 
mezi transakčním a vztahovým marketingem. Transakční marketing 
je typický koncepcemi – výrobní, výrobkovou a prodejní. Obecně 
platí, že v tomto modelu je důležité zákazníkovi výrobek nebo 
službu prodat – často jako jednorázové uspokojení potřeb. Není 
aktivně rozvíjen vztah prodejce – zákazník. Oproti tomu 
vztahový marketing reaguje na potřeby zákazníka, kdy on 
určuje, jak bude výrobek (služba) vypadat. Cílem je splnění 
očekávání zákazníků a navázání vztahu vedoucímu k opakovanému 
prodeji.  
Právě nepromyšlení základních charakteristik a možností 
samofinancování, včetně strategie samotné, může vést k fiasku. 
Je namístě, aby NNO uplatňovaly nové trendy a poznatky nejen 
v rámci hlavní činnosti plynoucí z poslání. Marketing je 
důležitou součástí podnikání. Samofinancování tak rozhodně 
nemusí být prezentováno formou – kupte si náš produkt a 
podpořte tím naši organizaci. Naopak! Kupte si náš produkt, 
protože jej chcete - líbí se vám - potřebujete jej. To, že 
zároveň podpoříte činnost NNO je velice příjemnou přidanou 
hodnotou. 
 
7.2 Produktově tržní schéma 
    „…Mají neziskovky svůj produkt a své zákazníky? Jistě. 
Produktem jsou služby či zboží, které poskytují (zřídka i 
prodávají, ovšem za neadekvátní tržní ceny). Zákazníci jsou 
klienti či návštěvníci, kteří služby spotřebovávají (někdy za 
ně i platí, většinou ovšem cenu výrazně pod hodnotou vlastního 
produktu či služby)…“  (Němeček, 2006)  
Vymezení strategie samofinancování vychází z matice 
produktově-tržního mixu. V popředí stojí zmiňovaný výrobek 
(služba) a zákazník. Tento koncept úzce souvisí s praxí, 
zavádění samofinancování. Celkově existují čtyři základní 
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oblasti, v kterých NNO realizuje podnikatelský záměr. Jedná se 
o oblasti: 
1. Existující produkt nebo služba pro existující zákazníky  
- pozn. zpoplatnění již poskytovaného. 
2. Nový produkt nebo služba pro existující zákazníky  
- pozn. využití navázaných kontaktů. 
3. Existující produkt nebo služba pro nové zákazníky  
- pozn. o produkt je zájem a je kvalitní. 
4. Nový produkt nebo služba pro nové zákazníky  
- pozn. realizace nového. 
 
Konkrétní výhody a nevýhody budou podrobně popsány a 
vysvětleny v další kapitole. U každé strategie a konkrétního 
záměru si je nutné uvědomit souvislost s posláním. Aktivity 
z první oblasti jsou poslání bezesporu nejblíže. Zde se NNO 
pohybuje na půdě, kterou dobře zná. Naopak poslední zmiňovaná 
oblast (č. 4) se poslání vzdaluje. (Němeček, 2008a)  
Strategie má také etický rozměr, který je nutné promyslet. 
V zásadě sice platí, že aktivity nejblíže poslání jsou 
nejbezpečnější, ale nemusí být zároveň etické. Zpoplatnění 
určité služby může vést až k vyřazení klienta (nemá dostatečný 
obnos na zaplacení). To je zvlášť nebezpečné, je-li pro něj 
daná služba nezbytná. Nápady ze čtvrté oblasti tak sice mohou 
být mnohem rizikovější (ohrožující dobré jméno organizace), 
ale naopak nikterak neetické.  
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8. Proces zavádění samofinancování 
 
Vytvoření celkové koncepce a implementace samofinancování 
není záležitostí několika dní. Jedná se o náročný proces 
zahrnující analýzy, studie, plánování apod. Samofinancování 
nelze vytrhnout z kontextu NNO a její hlavní činnosti. Je 
nutné jej dobře ošetřit a konkrétní záměr uvést do souladu s 
posláním. 
Základní fáze podnikatelského plánování v NNO uvádí 
Etchart aj. (2001, s. 17): 
1. Zhodnocení stavu, situace, síly organizace a 
shromáždění nápadů, 
2. předběžná studie proveditelnosti, 
3. studie proveditelnosti, 
4. podnikatelský plán. 
 
Tato linie provází celou kapitolu, záměrně ji rozšiřuji a 
doplňuji o další teoretické i praktické poznatky. 
 
8.1 Připravenost organizace na samofinancování  
Základní zhodnocení připravenosti NNO by mělo proběhnout 
na 4 úrovních – poslání a stěžejní hodnoty, organizační 
připravenost, organizační podpora a finanční připravenost.  
NNO odhodlaná k samofinancování by měla mít explicitně 
definované základní hodnoty (respektované zaměstnanci). 
Z pohledu businessu a komerčních subjektů se jedná také o 
definovanou vizi, strategii i jednotlivé cíle, bez kterých 
šance na úspěch klesá. (Šuleř, 1995, s. 43-49) Vzhledem 
k přibližování se neziskového sektoru k sektoru komerčnímu je 
nutné uvažovat o obdobném procesu i u NNO. 
Připravenost organizace může reprezentovat kvalitně 
vypracovaný a užívaný strategický plán (zde může být rozvoj 
příjmů organizace z vlastní činnosti rovněž zakotven). Jak 
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uvádí Němeček (2009d), tato situace je velmi vhodná. Podnikání 
NNO by mělo být navázáno na strategické cíle organizace.  
 
Strategické plánování určuje orientaci celé organizace 
v dlouhodobém měřítku, nejčastěji se jedná o 3-5 let. Dochází 
k zpracování historického a současného stavu organizace, 
ověření platnosti poslání, situačním analýzám vnějšího i 
vnitřního prostředí (užívány SWOT, STEEP a PEST analýzy). 
Organizace si stanovuje dlouhodobé cíle a způsob jejich 
ověření. Zpracovává také implementační plán – uplatnění 
navrhovaných změn v praxi a způsob jejich dosažení. Jedním 
z přínosů pro proces samofinancování je zpracování podkladů a 
analýz prostředí i způsobech financování. Výstupem 
strategického plánování tak může být strategie jasně 
poukazující na nutnost zavedení vlastního financování. (Bárta, 
1997, s. 14-79) 
 
8.1.1 Kontext celkové strategie udržitelnosti NNO 
Samofinancování má být v souladu s organizací, včetně 
strategického plánu. Bohužel mnoho NNO jej nemá dodnes 
zpracováno. Udržitelnost organizace souvisí s co nejlepší 
schopností naplňovat poslání. Jak jsem již zmínil, jasně 
definovaná vize, poslání a stěžejní hodnoty jsou základem. 
Právě zde existuje blízká souvislost se soukromým sektorem. V  
otázkách spjatých s celkovou strategií NNO by dle mého názoru 
mělo být užívání manažerských technik (běžných v komerční 
sféře) samozřejmostí. Více praktických informací o 
strategickém plánování v businessu, které je přenositelné do 
neziskového sektoru, podává Šuleř (1995, s. 29-71).  
 
V ideálním případě by měla v NNO panovat dobrá správa 
aktivně zohledňující všechny zainteresované skupiny. Schopnost 
organizace tvořit, inovovat i předpokládat rizika. Udržovat 
vztahy s okolím a analyzovat situaci v krátkodobém i 
dlouhodobém měřítku. Měly by existovat systémy strategického 
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řízení, monitoringu i kontroly. Strategické uvažování, 
schopnost obnovy, transparentnost a zodpovědnost, vyjednávací 
a manažerské dovednosti by rovněž neměly chybět. Všechny 
zmiňované prvky jsou součástí a principem strategického 
plánování i plánu jako takového. Celkově lze říci, že 
samofinancování by mělo být v tomto kontextu navázáno na 
strategii organizace. (Němeček, 2008c). 
V příloze č. 1 je uvedena tabulka umožňující organizaci 
poměrně jednoduché sebehodnocení a zjištění v jaké situaci se 
v daný moment nachází. 
 
8.1.2 Stěžejní hodnoty organizace a samofinancování 
 Poslání a hodnoty jsou v neziskovém sektoru velmi 
důležité. Proto je u samofinancování vážen etický rozměr i 
v praktickém pojetí (pozn. obecná fakta viz podkapitola 4.1).  
NNO by měla definovat základní hodnoty, které svojí činností a 
posláním zastává (příkladem - lidská důstojnost, individuální 
přístup, nedirektivní přístup apod.). Poté analyzovat, je-li 
daná hodnota při realizaci samofinancování posilněna nebo 
ohrožena (lze i obojí) a jakým způsobem. Obdobné krátké 
zamyšlení pomůže vyvrátit pochybnosti nebo naopak může ukázat 
závažnou překážku. (Etchart aj., 2001, s. 19-21) 
 
8.1.3 Organizační podpora 
 Připravenost organizace záleží i na lidech, kteří 
v organizaci pracují, zastávají správní funkce nebo ji 
podporují. Je výhodné, aby zainteresované osoby (především 
zaměstnanci a členové správní rady) byly s myšlenkou 
samofinancování identifikováni a podporovali ji.  
Nezbytně důležitým se ukazuje, aby správní rada (nebo také 
ředitel organizace – není-li iniciátorem) byla o všem 
informována hned od počátku a byla se samofinancováním celkově 
obeznámena. Toto může ovlivnit konečné rozhodnutí – bude-li 
samofinancování uvedeno do praxe. (Němeček, 2009a) 
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V neposlední řadě NNO potřebuje k podnikatelským aktivitám 
využít kapacitu, zkušenosti nebo znalosti svých zaměstnanců. I 
proto je samozřejmě výhodné, má-li jejich podporu. 
 
8.1.4 Finanční připravenost organizace 
Samofinancování je jedním z možných příjmů NNO. Není 
spásou ani všelékem. Primárně nemá nahradit financování 
projektů hrazených ostatními donory, ale doplnit je. (Němeček, 
2008a)  
Základní fakta podává Etchart aj. (2001, s. 20-24, 30-39), 
které rozšiřuji o další zdroje. 
 Rozsah i možné výnosy záleží na typu NNO, jejím 
podnikatelském záměru a dalších faktorech vnějšího i vnitřního 
prostředí. Předem zmiňuji, že zavádět samofinancování ve 
finančně nestabilní organizaci je krajně rizikové. Taková 
organizace by měla spíše zvážit, co jí brání získávat 
prostředky a jak lze tyto překážky odstranit.  
Otázku finanční stability aktuálně ovlivňuje ekonomická 
krize, změny ve státním rozpočtu, ale také nedávné zavedení 
zákona č. 108/2006 Sb., o sociálních službách. Ten přinesl mj. 
změny v oblasti financování - na určité dotace dosáhnou pouze 
organizace s registrovanou sociální službou (pozn. aktuální 
vzhledem k tématu práce a vymezení NNO). (Vyhlášení dotačního 
řízení MPSV ČR pro rok 2009 – výzva) Tyto aspekty vnějšího 
prostředí je potřeba zvážit – může se jednat pouze o situační 
nestabilitu (ne dlouhodobou) a určitým řešením může být právě 
zavedení samofinancování.  
 
 Finanční stabilita se vyhodnocuje v období posledních 3 
let. Je zohledněna aktuální, i předpokládaná situace 
(v následujícím roce). K důkladnému zhodnocení je zapotřebí 
kvalitní finanční řízení organizace, včetně propracované 
evidence příjmů a výdajů. To je také důležité při následném 
monitoringu a vyhodnocování podnikatelské aktivity. 
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 Dobře evidované příjmy umožňují analyzovat konkrétní 
zdroje a jejich možnosti – odkud NNO získává prostředky na 
svou činnost (příp. i na jaké konkrétní rozpočtové náklady). U 
výdajů se jedná o rozpočty – rozpočet celé organizace i 
konkrétních projektů. Obě kategorie je nutné pro analýzy dobře 
strukturovat.  
Příjmy lze dělit více způsoby, záleží na konkrétním 
autorovi. Osobně se přikláním k teoretickému rozdělení příjmů 
dle zdrojů financování NNO (viz kapitola 1.3). Zdroje příjmů 
tak navrhuji dělit do následujících kategorií: - státní a 
zahraniční zdroje, nadační zdroje, dary (fyzické i právnické 
osoby), příjmy z vlastní činnosti a jiné. U každé kategorie 
definovat konkrétního dárce, subjekt nebo podnikatelskou 
aktivitu. Definovat velikost finančního obnosu za rok a to jak 
reálnou – informace z posledních 3 let, tak aktuální i 
předpokládanou. Tento způsob umožní získat přehled o příjmech 
v uplynulém období, aktuální i předpokládané situaci. 
Rozdělení není samoúčelné, pomáhá při analyzování prostředků 
dle možného využití a souvisí s predikcí příjmů do dalšího 
roku. Nahodilý dar od fyzické osoby před 2 lety neukazuje nic 
o finanční stabilitě. Naopak trvale narůstající dotace ze 
státního rozpočtu mají vypovídající hodnotu a umožňují 
předpokládat příjmy v budoucnosti.  
U výdajů se jedná o rozpočty. V nejlepším případě 
strukturovaný rozpočet celé organizace obsahující náklady 
všech zamýšlených projektů. Forma rozpočtu by měla umožnit 
oddělit jednotlivé projektové a režijní náklady (tj. náklady 
na celou organizaci).  
Zhodnocení finanční situace NNO obsahuje také aktiva a 
pasiva ve smyslu vlastnictví hmotného i nehmotného majetku, 
pohledávek – jak uhrazených, tak neuhrazených. Důležitá je 
samotná evidence a analýza těchto statků. Organizace může při 
analýze finanční situace zjistit, že svůj nehmotný majetek 
nevyužívá a začne jej pronajímat. 
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 Nejdůležitějším krokem je srovnání příjmů s výdaji a 
zvážení situace v celkovém měřítku. Neexistuje obecně platný 
návod pro každou organizaci. Ono zvážení náleží managementu 
NNO. Analýzy jsou důležitým podkladem sloužící ke 
kvalifikovanému rozhodnutí. Ideálním výstupem analýz by byl 
zisk. Stav, kdy příjmy převyšují výdaje. V praxi ovšem nastane 
obdobná situace málokdy. 
 
Samofinancování je možné zavádět, je-li organizace alespoň 
částečně finančně stabilní. Nelze přesně určit (ani to není 
cílem práce) jak velký schodek může NNO mít, aby měla kapacitu 
na podnikatelskou aktivitu. Finanční udržitelnost je nutné 
zvážit dle všech výše uvedených aspektů a na tomto základě 
vytvořit plán financování. Jak uvádí Norton (2003) tzv. 
fundraisingovou strategii, ve které může být samofinancování 
zakomponováno. Analýza jednotlivých zdrojů ukáže odkud má NNO 
největší příjmy, v jaké výši a jak moc jsou stabilní (s 
ohledem na hodnocení v posledních 3 letech). Následuje zvážení 
a samotná tvorba fundraisingové strategie.  
 
Nejběžnější cestou zůstává nadále klasický fundraising ve 
smyslu získávání prostředků skrze vypsaná grantová řízení u 
státních, nestátních i zahraničních dárců. Naproti tomu stojí 
samofinancování, které je bohužel opomíjeno.  
Obě koncepce - fundraising i samofinancování jsou časově 
náročné. Samofinancování je něčím novým, dosud nepoznaným, 
obávaným. V dlouhodobém měřítku a otázce udržitelnosti 
organizace je výhodné, přináší účelově nevázané finance. Na 
druhou stranu může být kapacitně natolik náročné, že pro 
některé NNO opravdu není možné.  
Důležité je zvážit výhody i rizika a na tomto podkladě se 
rozhodnout. K tomu v praxi slouží tabulka srovnávající výhody 
a nevýhody fundraisingu vs. samofinancování, která je uvedena 
v příloze č. 2. 
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8.2 Definování základní koncepce, zdůvodnění 
Po vyhodnocení připravenosti NNO vzniká základní koncepce 
samofinancování. K tomu by měla být pověřena menší skupina 
odborných pracovníků, kteří se v organizaci samofinancováním 
budou zabývat. V této fázi procesu se vypracovávají základní 
finanční i nefinanční cíle. 
Není vhodné se upínat ke konkrétním podnikatelským 
záměrům. Zde by mělo jít o obecné cíle - realistické, ale 
dostatečně ambiciózní. Při formulování je vhodné respektovat 
pravidlo SMART, blíže popisuje Šuleř (1995, s. 82). SMART cíl 
má být – specifický, měřitelný, akceptovaný, realistický a 
sledovatelný.  
 
Příklady finančních cílů jsou: schopnost organizace 
generovat zisk (příjmy > výdaje na činnost organizace); 
schopnost pokrýt režijní náklady organizace nesouvisející 
přímo s projekty (nájemné, kancelářská technika apod.); získat 
finanční obnos pro realizaci nového projektu apod. 
Příklady nefinančních cílů: posílit povědomí o činnosti 
dané NNO; rozšířit nabídku služeb; vytvořit nové pracovní 
pozice; umožnit zaměstnancům seberealizaci v nové oblasti 
apod. 
(Etchart aj., 2001, s. 39-42) 
 
Obdobně definované cíle budou obecným zdůvodněním pro 
zavedení samofinancování v konkrétní organizaci. Z toho důvodu 
na tomto místě uvádím také obecné odůvodnění samofinancování 
vyplývající ze studie v rámci projektu The Sustainable NGO 
Financing Project organizovaného NESsT od roku 1997 ve střední 
a východní Evropě. 
„…Partneři SNFP odhadují, že samofinancování nevládních 
organizací přináší následující pozitiva: 
- zvýšení příjmu; 
- diversifikované zdroje příjmu; 
- větší flexibilita financování; 
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- zlepšení organizačního plánování, hospodaření a 
efektivity; 
- zlepšení finanční kázně a dohledu; 
- pozitivní dojem na dárce; 
- posílení představenstva; 
- zviditelnění organizace; 
- posílení sebedůvěry…“ 
(Atkinson, Messing, 2002, s. 75) 
 
Definovány jsou také některé omezující aspekty, které by 
měla NNO při zvažování základní koncepce respektovat.  
- Samofinancování není vhodné pro všechny NNO. 
- Dosáhnutí zisku není jednoduché, jinak by tak činila každá 
NNO. 
- Není vhodné pro organizace procházející finanční krizí. 
- Není způsobem jak rychle získat finance. 
- Je spojeno s rizikem – je vstupem na trh – výkyvy trhu 
ovlivní danou aktivitu; může ohrozit dobré jméno i 
vnitřní vztahy v organizaci. 
- Nenahrazuje dotace a granty určené na projekty. 
- Úspěch není podložen žádným vzorcem. 
- Může vyvolat dilema o vnitřních hodnotách. 
- Může způsobit rozpor s posláním. 
- Mělo by být začleněno do rozvojového konceptu celé 
organizace. 
- Je potřeba mít dostatečné finanční prostředky na zavádění 
podnikatelských aktivit. 
- U odborných podnikatelských aktivit v NNO, kde chybí know-
how, je nutné jej získat od odborníků. 
(Atkinson, Messing, 2002, s. 75; Etchart aj., 2009, s. 39) 
 
8.3 Vytváření podnikatelského záměru 
 V této fázi NNO zná svoje kapacitní i organizační možnosti 
a má definované cíle vztahující se k samofinancování. 
Následuje samotná tvorba podnikatelských záměrů. Jde o 
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generování co nejvíce možných nápadů na aktivity, které by 
mohla NNO v rámci samofinancování realizovat. Výhodou je 
v této části procesu zapojení širšího týmu. Především 
pracovníků, kteří znají organizaci co nejvíce po formální i 
neformální stránce. 
 
8.3.1 Silné stránky NNO 
Prvním krokem je definování silných stránek NNO. Zcela 
konkrétně se jedná o sepsání vědomostí, zkušeností, schopností 
i osobnostních rysů, které v dané organizaci existují (často 
jsou reprezentovány týmem zaměstnanců). Je dobré vycházet 
z již zjištěného ve fázi analyzování připravenosti organizace. 
K zaznamenání výsledků slouží následující tabulka. (pozn. 
stejná tabulka bude poté sloužit k hodnocení konkrétních 
nápadů samofinancování) 
 
Tab. - Organizační připravenost - tým 
Vědomosti a 
zkušenosti 
Dovednosti Osobnostní rysy  
/ touhy / zájmy 
   
 
(Němeček, 2008a) 
8.3.2 Generování nápadů – inventura možností 
 Sepsání základních silných stránek by mělo napomoci 
vlastnímu generování nápadů na podnikatelský záměr dané NNO. 
Velmi vhodnou se ukazuje technika brainstormingu (pozn. blíže 
uvádí Šuleř (1995, s. 118-120)). Podporuje kreativitu a dobře 
poslouží k tvorbě velkého množství nápadů. V příloze č. 3 je 
uvedena tabulka, která podporuje tvorbu nápadů a možností 
samofinancování pro konkrétní NNO. 
Generování nápadů by mělo být řízenou diskusí. Jednotlivé 
nápady reprezentují některou z metod (viz kapitola 6) 
aplikovanou do praxe. Zároveň je zde zmiňované propojení se 
strategií samofinancování (viz kapitola 7). Vznikající nápady 
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je vhodné sepisovat do předem připravené tabulky dodržující 
schéma produktově-tržního mixu. 
 
 
1. Existující produkt nebo 
služba pro existující 
zákazníky 
2. Nový produkt nebo služba 
pro existující zákazníky 
 
 
 
 
3. Existující produkt nebo 
služba pro nové zákazníky 
4. Nový produkt nebo služba 
pro nové zákazníky 
  
 
 
 
 
(zdroj tabulky - Němeček, 2008a) 
Propojení jednotlivých strategií s posláním je velmi 
důležité. Souvisí s rizikem, které při oddalování se 
podnikatelského záměru NNO od poslání narůstá. To podrobněji 
popisuje Němeček (2006), z kterého v této části vycházím. 
Strategie č. 1 je nejbezpečnější volbou, která ale pro NNO 
většinou není příliš finančně výnosná. Může se jednat o 
zpoplatnění toho, co bylo dříve zdarma (příp. zdražení). 
Důležitou roli hraje poptávka. Zpoplatnění některé zákazníky 
odradí, je-li ovšem poptávka dostatečně vysoká, výsledek 
nebude ztrátový. Naopak se může rozšířit povědomí o produktu i 
organizaci. U NNO v sociální sféře je bezesporu nutné 
reflektovat klientelu, kterou jsou převážně lidé potřebující 
nějakým způsobem pomoci. Tato strategie by se velice lehko 
mohla stát neetickou, v rozporu s posláním. Pokud by se 
organizace i přesto rozhodla jít touto cestou, je namístě 
Vztah k poslání NNO 
Bez vztahu k poslání NNO 
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zvážit její budoucí formu, transformaci na komerční subjekt. 
S tím spjatá omezení jsou zakotvena v zákoně č. 108/2006 Sb., 
o sociálních službách (viz podkapitola 5.5). 
 Strategie č. 2 i 3 nesou střední míru rizika implementace.  
První jmenovaná předpokládá, že zákazníci organizaci znají a 
důvěřují jí. Proto výrobek, službu snáze přijmou. 
Nejvýhodnějším se ukazuje vyjít z předchozích poptávaných 
produktů a ty vhodným způsobem inovovat nebo na ně navázat. 
Strategie č. 3 vychází z toho, že organizace prodává dobrý 
výrobek nebo službu, ale neuvědomuje si, že by jej mohla 
nabídnout také jiným zákazníkům. Nejen ve smyslu odlišné 
cílové skupiny, ale i v jiném regionu apod. Problém je, že 
noví zákazníci nemusí na produkt reagovat stejně jako 
stávající. Zpočátku je proto dobré užívat různé slevy a akce, 
aby měli možnost produkt poznat osobně. 
 Poslední zmiňovaná, strategie č. 4, je nejrizikovější 
z hlediska implementace. Zároveň poskytuje největší prostor 
pro kreativitu a může být nejvýhodnější z hlediska finančního. 
Nápady na podnikatelské záměry z této strategie jsou často 
vítanou možností seberealizace pracovníků v odlišném druhu 
činnosti od běžné pracovní náplně. Generování nápadů v této 
kategorii by mělo být co nejméně svázané. Je vhodné navrhovat 
nové, neotřelé myšlenky, které se zpočátku mohou zdát 
nerealizovatelnými.  
 
8.3.3 Metrika předběžného hodnocení záměrů 
 Následuje stanovení základních kritérií, podle kterých se 
hodnotí jednotlivé nápady - podnikatelské záměry. Je důležité 
zohlednit kritéria vycházející z analýz připravenosti 
organizace, etiky, souvislosti s posláním apod. Zvážit 
základní faktory určující úspěšnost daného záměru a další 
aspekty důležité pro danou organizaci. Neexistuje obecná 
metrika, každá organizace si musí vytvořit takovou, která 
odpovídá jejím potřebám i riziku, které může podstoupit. 
Metrika by měla obsahovat do 10 kritérií. 
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Po stanovení základních kritérií metriky je nutné 
kvantifikovat jejich význam. Etchart aj. (2001, s. 46) 
navrhuje hodnocení každého nápadu na stupnici 0-2 body. Poté 
vybrat 3 nápady s největším počtem bodů a ty dále rozvíjet. 
S tím se neztotožňuji, osobně se přikláním k vážené 
kvantifikaci, kterou zmiňuje Němeček (2009a). Význam 
jednotlivých kritérií se kvantifikuje různým počtem bodů podle 
jejich důležitosti pro konkrétní NNO. Metrika předběžného 
hodnocení je demonstrována v následující tabulce (pozn. 
vyplněné údaje jsou smyšlené, jedná se o modelový příklad). 
 
            Produkt-služba 
  Kritérium 
Zpoplatnění doučování pro 
klienty organizace – ohrožené 
děti a mládež 
Souvislost s posláním (0-3b) 2 
Výnosnost (0-5b) 3 
Realizovatelnost aktivity se 
stávajícím týmem (0-5b) 
5 
…další kritéria… … 
Celkem: … 
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8.4 Předběžná studie proveditelnosti (PSP) 
 Předběžná studie proveditelnosti (dále jen PSP) by měla 
proběhnout u všech vytipovaných záměrů, které byly vybrány na 
základě předchozí metriky. V tomto bodě se organizace 
rozhoduje, má-li záměr smysl a je-li vhodné jej rozpracovat 
v úplné studii a následně převést na podnikatelský plán. Tato 
fáze může trvat až několik týdnů, přestože probíhá na obecné 
rovině. Tím se liší od studie proveditelnosti (dále jen SP), 
kdy je již předběžně počítáno s realizací a záměr je detailně 
rozpracován. „…Závěry studie proveditelnosti se tedy neopírají 
o úvahy, ale o výpočty…“ (Němeček, 2008b) 
„…Účelem předběžné studie proveditelnosti (PSP) je 
identifikace problémových oblastí a vyloučení návrhů, které 
nejsou ve vaší organizaci uskutečnitelné…“ (Němeček, 2008a) 
PSP a SP se týkají obdobných oblastí, ale mají rozdílný 
cíl. Z toho důvodu je podrobný popis a zpracování jednotlivých 
oddílů obsahem až následující podkapitoly 8.5. 
 
Základní charakteristika klíčových oddílů PSP: 
Popisu produktu/služby - obecné definování, popsání komu je 
určen a jak jej lze distribuovat. 
Analýza trhu - zjištění je-li o výrobek, službu zájem. 
Provedení a plán řízení - zhodnocení realizovatelnosti záměru. 
Ochota v týmu jej realizovat a zajištění lidských zdrojů. 
Finanční plán - stanovení přibližné částky počátečních 
investic. Stanovení kolik jednotek bude nutné prodat, aby se 
pokryly náklady (break-even analýza). 
Dopad záměru na poslání organizace. 
Definování rizik a jejich zmírnění. 
Shrnutí - rozhodnutí, bude-li záměr dále rozpracován; 
definování silných a slabých stránek organizace vztahujících 
se k záměru. 
 
V rámci PSP lze využít zmiňovanou tabulku organizační 
připravenosti (viz část 8.3.1) a vztáhnout ji ke konkrétním 
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záměrům. Do tabulky se poté vyplňuje nejen to, čím NNO 
disponuje a je její silnou stránkou, ale také co chybí. 
Obdobná tabulka je uvedena na smyšleném modelovém záměru 
v příloze č. 4. Vhodnou pomůckou je také srovnání záměru 
s hodnotami a posláním organizace. To je prakticky 
demonstrováno v příloze č. 5. 
V dalších oddílech PSP se postupuje obdobně. Oddíl 
provedení a plán řízení by měl z faktického hlediska především 
definovat kolik lidí a na jaký úvazek jsou schopni záměr 
realizovat. Podobně je tomu u finančního plánu, který ale 
nemusí být detailním rozpočtem. Z PSP pouze vyplyne, kolik 
prostředků je přibližně nutné do záměru investovat, jak moc je 
záměr výnosný a rentabilní. 
Cílem PSP je rozhodnutí, má-li daný záměr smysl zpracovat 
v SP (a převést na podnikatelský plán), realizovat, předělat, 
odložit nebo zamítnout.  
(Němeček, 2008a; Etchart aj., 2001, s. 48-51) 
 
8.5 Studie proveditelnosti (SP) 
 Cílem je detailní analýza vybraných podnikatelských 
záměrů, již ověřených základní metrikou a PSP. SP se věnuje 
stejným oblastem jako předchozí PSP. Rozdíl je v podrobnosti a 
hloubce zkoumání jednotlivých částí. SP prokáže, existuje-li 
pro daný záměr trh, jak bude záměr (a bude-li) ziskový i výši 
vstupního kapitálu. V této fázi se organizace rozhoduje - je-
li schopná záměr implementovat a realizovat. „…je ale třeba si 
uvědomit, že je nutné na vypracování uvolnit vlastní lidské, 
popřípadě finanční zdroje. Realizace průzkumů, propočítání 
dílčích výpočtů a sestavení finanční a ekonomické analýzy 
zabere 2 -3 měsíce práce. Začněte v předstihu – vyplatí se 
to…“ (Němeček, 2008b) 
Problémem bývá obliba některého záměru již v metrice 
předběžného hodnocení a následné neobjektivitě při 
vypracovávání PSP i SP. Zdůrazňuji, že organizace, která chce 
uspět, musí uvažovat “objektivně“. S tím souvisí varianta 
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zamítnutí záměru, který v PSP vypadal nadějně, a ve fázi SP 
nad ním organizace strávila několikaměsíční práci detailního 
analyzování. Objeví-li se riziko, které objektivně nelze 
minimalizovat a vhodně ošetřit, bude nutné na tento 
podnikatelský záměr zapomenout. Bohužel opravdu může nastat 
situace, kdy nezůstane jediný záměr a od koncepce 
samofinancování bude nutné odstoupit. To souvisí se 
základní (již zmiňovanou) charakteristikou – samofinancování 
není pro všechny. 
Struktura studie se skládá z několika částí (oddílů), 
které jsou obsahem této podkapitoly. Podstatné informace 
o této části problematiky podává Etchart aj. (2001, s. 53-64), 
které jsou v práci rozšířeny o další relevantní zdroje. V 
jednotlivých částech jsou uváděny konkrétní body, které SP má 
obsahovat a měly by být jednoznačně popsány, vysvětleny (pozn. 
je-li to pro daný záměr relevantní). 
Materiál vznikající v rámci SP u konkrétních záměrů je 
dokončením výběrového a hodnotícího procesu. Je velmi 
důležité, aby byl zpracován přehledně a organizace z něj mohla 
dále vycházet (i kdyby záměr nakonec nebyl převeden na 
podnikatelský plán).  
 
8.5.1 Přehled 
Obsahuje základní definici cíle podnikatelského záměru a 
jeho souvislost s posláním. Stručně nastiňuje jaký výrobek 
nebo služba je plánována, jak vypadá příslušný trh a jaká je 
situace trhu (pro daný záměr). Dále jsou zmíněny organizační a 
provozní požadavky. Je popsán dopad na poslání i rizika a 
příležitosti záměru. Přehled je zakončen zhodnocením 
realizovatelnosti na základě informací vyplývajících z SP a 
doporučením, je-li vhodné vypracovat podnikatelský plán nebo 
ne. 
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8.5.2 Popis produktu nebo služby 
Vychází z analýzy trhu, která je také obsahem SP. 
Podstatnou roli hraje konkurenční výhoda daného záměru. 
Zaměření je právě na detailní popis produktu nebo služby a 
popsání konkurenční výhody, příp. odlišností od obdobných 
produktů a služeb (podstatou je - proč by měl být právě tento 
záměr úspěšný). Následuje technická specifikace produktu, 
služby (výška, váha, materiál, obsah, náplň, metodika, 
pracovní postup apod.) a popis dalšího možného rozvoje. 
Důležité je také určení distribučního kanálu – bude-li 
distribuce zprostředkována a případně kým. 
 
8.5.3 Analýza trhu 
 Tato analýza se podrobně zabývá odvětvím tržního prostředí 
pro daný záměr. Doporučuje se vypracovat 3 analýzy, resp. 
jejich varianty. Optimistickou, realistickou a pesimistickou, 
následně vybrat onu pesimistickou a tu brát jako stěžejní. 
S tímto tvrzením nesouhlasím, shledávám jej předurčujícím 
k vyřazení záměru, kdy riziko není přímo potvrzené. Navrhuji 
definovat ona konkrétní rizika a popsat je jako kritické body, 
které zmiňuje Němeček (2009d). Ty případně poslouží k včasnému 
zastavení již započatého (realizovaného) záměru.  
Konkrétní oblasti analýzy trhu se týkají: 
Analýza podnikatelského odvětví zkoumá, je-li dané odvětví 
na vzestupu nebo ústupu. Definuje konkrétní sektor, o který se 
v záměru jedná, včetně jeho velikosti (počet již podnikajících 
subjektů) a segmentace (různé typy odlišných zákazníků). Je 
také hodnocena obtížnost vstupu do daného odvětví. 
Analýza cílového trhu obsahuje specifikaci koncového 
zákazníka a určení objemu trhu – počet potenciálních 
zákazníků. 
V otázce konkurence je stanoveno, kdo je přímým 
konkurentem a prodává na cílovém trhu, co přesně a jakým 
způsobem (silné a slabé stránky). Je zpracováno, které 
produkty nebo služby lze koupit místo námi prodávaných 
57 
 
(důležité je uvažovat i o substitučních produktech a 
službách). 
Umístění produktu na trhu ukazuje na konkrétní pozici, tj. 
část trhu, na kterou je záměr orientován. Velmi vhodné je 
definovat inovační prvek produktu, služby (je-li to možné). Je 
popsán podíl na trhu – plánované procento celkového pokrytí a 
plánované procento z vymezeného úseku. Do této části patří 
také stanovení ceny (důležitý je soulad s postavením na trhu). 
Oblast distribuce a dodávky analyzuje možný přístup 
zákazníků k produktu, službě. Zpracovává existenci plánovaných 
distribučních kanálů i sociální, environmentální zodpovědnost 
distribuce. Je definován vztah ke konkurenci, profil výrobního 
prostupu a potenciální dodavatelé (včetně jejich požadavků a 
podmínek). 
Analýza příležitostí a hrozeb se zabývá předpokládanou 
silou konkurence v čase. Předpokládaným nárůstem nákladů na 
realizaci záměru, místní a časovou dostupností, ale také 
politickými, ekonomickými a sociálními trendy, které posilují 
nebo ohrožují záměr. 
 
8.5.4 Provoz a management 
 Úzce souvisí s připraveností, vybaveností, silnými a 
slabými stránkami NNO. V tomto případě se nejedná o 
připravenost obecně, ale pro realizaci konkrétního záměru. 
V této části jsou popsány silné a slabé stránky organizace 
v oblastech - zdroje, kapacita zaměstnanců, zkušenosti apod. 
Určení metod výroby a soupis potřebného majetku, vybavení 
nutného pro realizaci záměru (včetně ostatních provozních 
nákladů). Z hlediska organizace a pracovníků se jedná o 
definování lidských zdrojů – popisy pracovních pozic a náplní 
práce, dostupnost na trhu práce a určení v čem je nutné 
budoucí zaměstnance proškolit. V otázce finančního řízení je 
řešena funkčnost a kapacita dosavadního systému, včetně 
způsobu oddělení účtování podnikatelské aktivity od účtování 
běžné činnosti organizace. Posledním aspektem je management 
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rizika, otázky spjaté s pojištěním odpovědnosti i zajištěním 
bezpečnosti (vždy vztáhnuto k danému záměru). 
 
8.5.5 Finanční plán 
 Finanční hledisko je u podnikatelského záměru důležitou 
součástí SP, bez kterého záměr nelze realizovat. Cílem je 
generovat zisk. Finanční analýza v SP se týká 3 oblastí – 
počáteční náklady, analýza bodu zvratu (tzv. break-even 
analýza) a analýza předpokládaných příjmů. Všechny plánované 
výdaje ve finančním plánu by měly být podloženy výzkumem jako 
zárukou jejich platnosti. 
Počáteční náklady budou neoddiskutovatelně potřebné pro 
implementaci a uvedení záměru do praxe. Nejčastěji se jedná o 
náklady na výstavbu, nákup zařízení, osobní náklady, úvodní 
marketing, nájemné a režijní náklady. Definuje se nejen výše 
finančních prostředků, ale také časové období, po které bude 
záměr implementován (pozn. než se jej podaří plně 
„nastartovat“). Modelová tabulka rozpočtu počátečních nákladů 
je uvedena v příloze č. 6. 
Analýza bodu zvratu určuje jaké množství výrobků nebo 
služeb bude nutné prodat, aby se vyrovnaly příjmy s výdaji 
v určitém časovém horizontu. Z této informace lze vyčíst, kdy 
organizace zaplatí počáteční náklady a podnikatelský záměr se 
může stát ziskovým. Příklad tabulky nákladů daného záměru pro 
analýzu bodu zvratu je obsažen v příloze č. 7.  
 
Vzorec pro výpočet bodu zvratu je:* 
 
 
 
 
 
 
 
* V příloze č. 8 je uveden příklad konkrétní analýzy bodu zvratu na modelovém záměru. 
Fixní náklady za stanovené období 
= Počet jednotek/období 
Cena za jednotku – Variabilní náklady na jednotku 
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- Fixní náklady za stanovené období – náklady, které bude 
nutné hradit vždy při realizaci daného záměru. 
- Cena za jednotku – stanovená hodnota jednotky produktu, 
služby. 
- Variabilní náklady na jednotku – stanovená hodnota, která 
vznikne při výrobě daného produktu, realizaci služby. 
 
Do finančního plánu patří také rozpočet podnikatelského 
záměru, nejen roční, ale i dlouhodobější výhled (horizont 5-10 
let). V některých případech lze vzít v potaz horizont skutečné 
životnosti daného záměru – až 30 let. (Němeček, 2008b)  
Důležité je rovněž zvážení cash-flow. Konkrétně se jedná o 
modelaci předpokládaného hospodářského výsledku, který je 
vázán na návratnost investice celkově. Ta je ovlivněna dalšími 
finančními toky, které mohou nastat až v pozdějším průběhu. 
Právě s těmito investicemi je nutné počítat předem, zahrnout 
je do plánu včas. Záměr by měl být plánován dlouhodobě, včetně 
předcházení rizik. (Němeček, 2009d) 
 
8.5.6 Dopad na poslání 
 SP hodnotí konkrétní záměr vzhledem k poslání organizace. 
Je dobré pamatovat, že samofinancování by mělo NNO přispívat 
k naplňování poslání (integritě). 
Organizace musí specifikovat, jak souvisí podnikatelský 
záměr s jejím posláním (resp. jakým způsobem). Je-li dopad 
záměru na poslání pozitivní a jak jsou naplňovány cíle 
organizace při jeho realizaci. Jsou popsána možná ohrožení 
poslání v souvislosti s podnikáním organizace i sociální a 
environmentální zodpovědnost záměru. Důležitá je rovněž 
souvislost záměru s kulturou organizace a zvážení rizika 
odmítnutí podnikání zaměstnanci organizace. V této části je 
nutné specifikovat způsob dosažení definovaných finančních i 
nefinančních cílů. Pro minimalizaci výše uváděných rizik je 
tak vhodné vypracovat plán pro nenadálé a mimořádné situace. 
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8.5.7 Analýza a management rizika 
 Definování i ošetření rizik samofinancování provází celý 
proces. SP podrobně analyzuje a rozpracovává veškerá rizika, 
která se v průběhu plánování objevila. Riziko není (nemá být) 
strašákem, který ukončí plánování. Je nutné porozumět jeho 
povaze, podstatě i závažnosti. Na základě toho se rozhodnout, 
je-li přijatelné nebo ne. Rizika se dělí do kategorií dle 
prostředí: 
a) Rizika vnitřního prostředí pramení z organizace 
samotné. Týkají se organizačních, kapacitních, finančních 
zdrojů apod. Za zvážení také stojí myšlenka potenciálního 
využití lidských zdrojů v organizaci, při nerealizování 
samofinancování. 
b) Rizika vnějšího prostředí ohrožující reputaci 
organizace. Jedná se o rizika ovlivnění lidí spjatých s NNO 
(klienti, zaměstnanci, komunita, partnerské organizace, donoři 
apod.). Patří sem riziko konkurenceschopnosti, výkyvů trhu 
i legislativní otázky. 
 
S analýzou a definováním rizika v rámci SP souvisí také 
problematika jištění aktivit samofinancování. Je nutné 
připomenout, že NNO v sociální sféře je organizací pracující 
s potřebnými lidmi. Naplnění rizika vyvolávající neschopnost 
(pozn. z důvodu nedostatku financí) poskytovat těmto lidem 
služby, pomoc, podporu, by mohlo mít vysoce nepříznivý dopad 
pro cílovou skupinu organizace samotnou. Tato problematika 
není přímo obsahem práce. V praxi je ovšem vždy nutné 
s obdobnými nepříznivými situacemi počítat a mít je ošetřené 
určitou strategií. 
 
8.5.8 Rozhodnutí o realizaci podnikatelského záměru 
 Detailní zpracování SP směřuje k rozhodnutí potvrzující 
nebo zamítající realizaci záměru. Rozhodne-li se organizace 
pro daný záměr, měl by odpovědný pracovník (pracovníci) za 
celý plánovací proces předat doporučení správní radě. Po 
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případném schválení následuje fáze převedení získaných 
informací (ze všech analýz, PSP, SP) a rozšíření na 
podnikatelský plán záměru. 
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9. Podnikatelský plán 
 
Vyústěním procesu je vznik podnikatelského plánu, který 
slouží k implementaci zvoleného záměru do praxe. Pro účely 
této práce je řešen samostatně, z teoretického pohledu do 
procesu samofinancování patří - je jeho výsledkem (počáteční 
bod samotné realizace). 
Podnikatelský plán je běžně užívaným dokumentem ve sféře 
businessu. Z toho důvodu jsou v této části zdrojem nejen 
prameny zabývající se neziskovým sektorem a samofinancováním, 
ale také příručka pro podnikající subjekty. 
 
9.1 Obsah podnikatelského plánu 
Obsah podnikatelského plánu vhodného pro NNO uvádí Etchart 
aj. (2001, s. 65-66). Většina ze zmiňovaných bodů již byla 
rozpracována v PSP a následně dokončena (detailně 
propracována) SP. Podnikatelský plán je sumarizací i 
praktickým návodem. Stěžejním dokumentem, který by měl 
podléhat schválení správní rady organizace. 
 
Konkrétní oddíly podnikatelského plánu jsou: 
- Obsah 
- Přehled - shrnutí 
- Popis organizace – možnost využít informací ze 
strategického plánu (má-li jej organizace zpracovaný).  
- Popis výrobku, služby 
- Analýza trhu 
o analýza odvětví (sektoru), 
o popis zákazníka, 
o konkurence. 
- Marketing 
- Provoz a management 
o zařízení, 
o zaměstnanci, 
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o finanční řízení. 
- Dopad na poslání organizace 
- Analýza a management rizika 
- Právní aspekty podnikatelského záměru 
o právní forma, 
o majetek organizace, 
o zdroje financování, 
o vztahy s třetími osobami. 
- Finanční plán 
o počáteční náklady, 
o předpokládané příjmy a výdaje, 
o výkazy příjmů a výdajů z minulosti, 
o výkazy předpokládaných příjmů a výdajů v budoucnosti, 
o rozvaha z minulých období a předpoklad. 
- Plán ukončení podniku 
- Dodatky 
o životopisy managementu a popisy práce, 
o propagační materiály. 
 
Němeček potvrzuje (2009d) důležitost orientace 
podnikatelského plánu co nejvíce do praxe (pro konkrétní NNO 
vzhledem k její situaci). Co, kdy, jak, kolik a proč jsou 
důležitými otázkami, které by plán měl zodpovědět. Zmiňuje 
významnou úlohu marketingu, který hraje klíčovou roli. 
Poukazuje na tzv. úvodní promotion záměru, která by měla přímo 
oslovit cílovou skupinu zákazníků, dát o výrobku (službě) 
vědět, získat počáteční výhodu nad konkurencí apod. (Němeček, 
2009c) 
 
9.2 Plán jako prezentace podnikatelského záměru 
 Přehled jednotlivých částí je doplněn o pohled na plán 
jako základ úspěšného podnikání. Hlavním zdrojem je příručka 
pro podnikatele – Jak napsat podnikatelský plán (Kol. Autorů. 
Jak napsat podnikatelský plán aneb kudy vede cesta k úspěchu, 
2005, s. 35-82). 
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 Podnikatelský plán ujasňuje podnikání samotné, jeho 
realizaci, dopady, výnosy, strategii apod. Má stejný význam 
jak pro nový záměr, tak pro již realizovaný. Realizující 
subjekt jej využije nejen pro sebe, ale také pro prezentaci 
dalším zainteresovaným osobám. Nejčastěji se jedná o 
investory, v případě NNO může jít o donora, který se rozhodne 
aktivitu samofinancování podpořit. 
Podnikatelský plán je dokument, který bude prezentován 
dalším osobám, včetně veřejnosti. Proto by měl být nejen 
kvalitní z hlediska obsahu, ale také vizuální stránkou. Je 
dokumentem pro lidi - měl by být přehledný, jasně sdělující i 
atraktivní. 
Vyvstává otázka, jak má plán vypadat, je-li určen tolika 
dalším subjektům. Jeho podoba může být samozřejmě různá. 
Doporučuje se vytvořit několik verzí, které se neliší po 
faktické stránce, ale uváděné informace mají různou míru 
podrobností i způsob prezentace. Jedná se o reflexi cílové 
skupiny, které je plán určen. Jinak bude vypadat pro 
investory, veřejnost apod. Nejjednodušší verzí je ústní verze 
podnikatelského plánu. Jedná se o několik vět, které jasně 
říkají, o co v daném záměru jde. Konkrétní formy prezentace 
podnikatelského plánu jsou obsahem následujících částí. 
 
9.2.1 Elevator Pitch 
Podstata techniky je založena na myšlence - ocitl jsem se 
ve výtahu s někým významným, kupříkladu movitým podnikatelem, 
kterého mám čas přesvědčit, aby investoval právě do mého 
záměru. Tzv. výtahová prezentace reflektuje, „že nikdy nevíte 
koho, kdy a kde potkáte“. Je dobré mít ujasněn plán záměru na 
pár vět, časově zhruba minutu. Během ní vysvětlit důležitá 
fakta a zároveň zaujmout. Výtahová prezentace nenahrazuje plán 
jako takový, má podpořit sjednání schůzky. Je stručným, ale 
lákavým popisem. Nejdůležitější roli hraje samotná prezentace, 
její způsob, který by společníka ve výtahu rozhodně neměl 
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znudit. Jak uvádí Baughen (2008), tato technika je mnohým NNO 
známá z oblasti fundraisingu, kam byla přenesena. 
 
9.2.2 Shrnutí pro vedoucí pracovníky 
 Výkonný souhrn je psaný materiál v rozsahu max. 2 A4. 
Zabývá se základními částmi, které má podnikatelský plán 
obsahovat. Ve stručnosti - kdo jsem, co chci, jaké mám 
zkušenosti, co nabízím za výrobek nebo službu, charakteristika 
trhu i cílového zákazníka, zmínka o finančním plánu – včetně 
toho, kolik již bylo investováno. Nemá plně odhalit filosofii 
a podstatu, spíše zaujmout. Důležitou součástí je vzbuzení 
důvěry pro daný záměr. Toto písemné shrnutí lze 
charakterizovat jako prezentaci, která poslouží místo vizitky. 
 
9.2.3 Zkrácený a plný podnikatelský plán 
 Rozdílnost těchto dokumentů je v citlivosti uváděných dat. 
Platí, že zkrácená verze by neměla obsahovat detailní 
informace o podnikatelském záměru. Respektive takové, které by 
bylo možné odcizit (okopírovat) a použít je pro jiný nový 
záměr. 
 Plný plán uvádí nejen co podnikatelským záměrem je, ale 
také podrobně popisuje jeho implementaci. Informace jsou 
zpracovány do detailní podoby. Z toho důvodu by měl být 
přístupný pouze určitým lidem. Rozhodně nepatří do rukou 
široké veřejnosti. Doporučuje se podepsání tzv. NDA – Non 
Disclosure Agreement pro lidi, kteří jej použijí a uvidí. 
Jedná se o stvrzení, že daný člověk nepoužije informace 
z podnikatelského plánu ve svůj prospěch. 
 Plný podnikatelský plán má podrobně a výstižně odpovědět 
na základní otázky – co dělám, co potřebuji a co nabízím. Nebo 
také - kde, jak, co, proč a kolik. Tento dokument má rozsah 
okolo 5-10 stran a obsahově se věnuje výše uváděnému (kapitola 
9.1). 
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Celkově shrnuto, podnikatelský plán je pro NNO, která se 
rozhodla začít se samofinancováním nezbytným dokumentem. 
Rozhodně není rozumné se procesu plánování a převedení na 
podnikatelský plán vyhnout. Právě tento dokument (i celý 
plánovací proces) pomůže organizaci s implementací a bude 
zdrojem informací při jeho realizaci. Pomáhá také k ošetřením 
rizik a celkově určuje směřování NNO v oblasti podnikání.  
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Závěr 
 
Teoretický předpoklad a cíl práce – vytvoření komplexního 
a přehledného zpracování problematiky samofinancování 
v neziskovém sektoru - pokládám za naplněný. Práce podává 
ucelený přehled o tom co samofinancování je i není, jaká je 
jeho podstata a především proč je tolik důležité v praxi. 
Práce svým obsahem a podrobně zpracovanou problematikou 
zaplňuje prázdné místo na informačním trhu o alternativách 
klasického způsobu financování NNO. 
 
Užitečné rozšíření shledávám v hlubším zpracování 
marketingu prodeje a jeho přímém užití v praxi (včetně 
výzkumné části). Další související témata, kterým bych se rád 
věnoval, jsou studie názorů lidí působících v neziskovém 
sektoru na samofinancování a příklady dobré praxe. Pohled 
zástupců z řad ministerstev (osob přerozdělujících státní 
dotace), ale také projektových manažerů neziskových 
organizací. Možné rozšíření vidím také v případové studii 
konkrétních podnikatelských záměrů, včetně vyhodnocení jejich 
úspěšnosti.  
Práce zpracovává téma rizika samofinancování, ale nezabývá 
se přímo jištěním aktivit samofinancování jako takových. Toto 
téma je bezesporu vhodné k případnému dalšímu rozšíření.  
 
Výstupem práce je doporučení zvážit samofinancování jako 
reálnou možnost kofinancování činnosti neziskových organizací. 
Návrhem pro organizace je provedení základní fáze procesu 
samofinancování. Minimálně samotné zvážení, vygenerování 
alespoň několika návrhů na podnikatelské záměry a provedení 
předběžných studií proveditelnosti. Tato činnost dle mého 
názoru organizaci mnoho neubere, ale naopak může mnoho přidat. 
Neangažovanost NNO v této oblasti považuji za problematickou a 
nesprávnou. Jak jsem zmiňoval v úvodu, NNO mají opravdu mnohé 
k nabídnutí, jen je potřebné si to uvědomit. 
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Resumé 
 
Bakalářská práce „Zdroje a možnosti vlastního financování 
nestátních neziskových organizací v sociální sféře“ řeší 
otázku alternativ v rámci financování neziskového sektoru, 
potažmo neziskových organizací. Vlastní financování stojí 
v opozici klasickému způsobu získávání finančních prostředků, 
které jsou neziskovým organizacím přerozdělovány státem 
(nejčastěji skrze ministerstva) nebo územně správními celky. 
Zároveň je odlišné od fundraisingu, který je směřován na 
neveřejné zdroje - tj. nadační, ale i firemní nebo soukromé ve 
smyslu individuálních dárců. 
 
 Ústředním tématem práce je financování organizace 
z vlastních zdrojů, nejčastěji formou příjmů z vlastní 
činnosti. Jedná se o tzv. samofinancování, aktuální trend 
v neziskovém sektoru. Samofinancování pomáhá neziskovým 
organizacím alespoň částečně finančně zvládnout nepříznivé 
období a dává jim možnost podílet se na kofinancování 
vlastních projektů. 
  
Zjednodušeně řečeno, samofinancování je výdělečnou 
aktivitou neziskové organizace, jejíž zisk je určen pro 
financování hlavní činnosti té dané organizace (za jejímž 
účelem byla zřízena). Práce je komplexním materiálem 
zpracovávajícím tuto problematiku, včetně teoretického 
zakotvení i přesahu formou praktického využití. Práce není 
manuálem nebo příručkou. Informace, které poskytuje, by ovšem 
měly být dostatečné pro pochopení procesu a možností pro 
zavedení samofinancování do praxe. 
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Summary 
 
The bachelor thesis „Resources and possibilities of self-
funding of NGO in social field“ deals with issue of 
alternative funding in non-profit segment, especially in case 
of NGOs. Self-funding stays in opposition of classical way of 
NGO funding (obtaining grants), which is mostly represented by 
– state redistribution (often through ministry) or territorial 
administrative units. At the same time it is different from 
fundraising, which is directed to the private sources - i. e. 
foundation sources, but also sources of corporation or 
individual donators.  
 
NGO financing from self sources is the main topic of the 
work, especially organization income from self activities 
(activities of commercial character). It is so called self-
funding / self-financing, actual trend in non-profit segment. 
Self-funding is for NGOs really useful in adverse financial 
situation and gives the possibility to co-financing their own 
projects. 
 
Simplified told, self-funding is gainful activity of NGO 
and the gain is used for financing the main activity of 
organization (behind this purpose was established). The 
bachelor thesis is complex material which solves the 
problematic of self-funding, includes theoretic knowledge and 
possibilities of practical usage. The work is not something 
like as a manual or handbook. But reported information should 
be sufficient for understanding the process and possibility 
for implementation of self-funding operations to the reality 
(practice). 
 
 
 
70 
 
Seznam použité literatury a odborných pramenů 
 
ATKINSON, Robert; MESSING, Joanna. Planning for Sustainability. Szentendre 
: The Regional Environmental Center for Central and Eastern Europe, 2002. 
ISBN 963-9424-10-2. 
 
BÁRTA, Jiří. Strategické plánování pro neziskové organizace. Praha : Nadace 
rozvoje občanské společnosti, 1997. ISBN 80-902302-0-2. 
 
BAUGHEN, Kevin. How good is your ‘elevator pitch’?. UK Fundraising-Blogs 
[online]. 2008 [cit.30.5.2009], Dostupný z WWW:  
<http://www.fundraising.co.uk/blog/2008/12/24/how-good-your-
%E2%80%98elevator-pitch%E2%80%99> 
 
Blokový grant pro NNO [online, cit. 11.4.2009]. Dostupný z WWW: 
<http://www.blokovygrant.cz/o-programu/popis> 
 
Cesty k účinnému fundraisingu. Praha: Spiralis, 2004. ISBN 80-903015-4-1. 
 
ETCHART, Nicole; DAVIS, Lee; MESSING, Joanna; GUŠTAFÍK, Peter. Príručka 
podnikania neiskových organizácií. Centrum prevencie a rhenia konfliktov, 
Partners for Democratic Change Slovakia, 2001. ISBN 80-968095-8-X. 
 
EU - Čerpání ze strukturálních fondů v Praze [online, cit. 11.4.2009]. 
Dostupný z WWW: <http://magistrat.praha-mesto.cz/Dotace-a-granty/EU> 
 
Evropský sociální fond v ČR [online, cit. 11.4.2009]. Dostupný z WWW:  
<http://www.esfcr.cz/evropsky-socialni-fond-v-cr> 
 
Finanční stabilita neziskových organizací – Samofinancování. Praha : Lotos, 
o.p.s., 1999. Bez ISBN. 
 
FRIČ, Pavol; a kol. Strategie rozvoje neziskového sektoru. Praha : Fórum 
dárců, 2000. Bez ISBN. 
FRIČ, Pavol; ŠILHANOVÁ, Hana. Rozhovory o neziskovém sektoru. Praha : NROS, 
1997. Bez ISBN. 
 
HANNAGAN, Tim J. Marketing pro neziskový sektor. Praha: Management Press, 
1996. ISBN 80-85943-07-7. 
 
HAVLÍČEK, Karel; KAŠÍK, Milan. Marketingové řízení malých a středních 
podniků. Praha : Management Press, 2005. ISBN: 80-7261-120-8. 
 
Informace o programu - Blokový grant [online, cit. 11.4.2009]. Dostupný z 
WWW:< http://www.nros.cz/programy-nros/blokovy-grant> 
 
Kol. Autorů. Sociální ekonomika v ČR z pohledu projektů NTS C CIP EQUAL 
[online]. 2008 [cit.30.5.2009]. Dostupný z WWW:< http://www.socialni-
ekonomika.cz/tiki-download_file.php?fileId=64> 
 
Kol. Autorů. Jak napsat podnikatelský plán aneb kudy vede cesta k úspěchu. 
Praha : CzechInvest, 2005 [cit. 15.5.2009]. Dostupný z WWW:< 
http://www.czechinvest.org/data/files/podnikatelsky-plan-48-cz.pdf> 
 
LEDVINOVÁ, Jana. Fundraising a krize. Marketing journal [online]. 2009 
[cit.11.4.2009]. Dostupný z WWW: < http://www.m-
journal.cz/cs/aktuality/fundraising-a-krize__s387x5089.html> 
 
MARKOVÁ, Helena. Fundrising 96: Finanční zdroje pro neziskové organizace. 
Praha : Asociace Brontosaurus, 1996. ISBN 80-900189-7-1. 
71 
 
 
Návrh na úpravy zdaňování příjmů neziskových organizací. CVNS [online]. 
2006 [cit. 15.5.2009]. Dostupný z WWW:< http://www.e-
cvns.cz/soubory/1Navrh_dane_z_prijmu.pdf> 
 
NĚMEČEK, Pavel – ústní sdělení. 2009a. (školitel fundraisingu a 
samofinancování - člen Aliance lektorů a konzultantů, Senovážné nám. 24, 
Praha 1) dne 5. ledna 2009. 
 
NĚMEČEK, Pavel – ústní sdělení. 2009b. (školitel fundraisingu a 
samofinancování - člen Aliance lektorů a konzultantů, Senovážné nám. 24, 
Praha 1) dne 14. ledna 2009. 
 
NĚMEČEK, Pavel – ústní sdělení. 2009c. (školitel fundraisingu a 
samofinancování - člen Aliance lektorů a konzultantů, Senovážné nám. 24, 
Praha 1) dne 20. března 2009. 
 
NĚMEČEK, Pavel – ústní sdělení. 2009d. (školitel fundraisingu a 
samofinancování - člen Aliance lektorů a konzultantů, Senovážné nám. 24, 
Praha 1) dne 28. května 2009. 
 
NĚMĚČEK, Pavel – ústní sdělení-školení: Úvod do problematiky 
samofinancování neziskových organizací a Řízení procesu vzniku 
podnikatelského plánu. Kurz Tři stupně řízení-tři kroky ke stabilitě (Kurz: 
Finanční řízení II.). 2008c. (školitel fundraisingu a samofinancování - 
člen Aliance lektorů a konzultantů, 13.-14. 2008, Jelení 15, Praha 1 – o.s. 
AGNES) 
 
NĚMEČEK, Pavel. Jsme připraveni na samofinancování. Časopis GRANTIS. 2007. 
č. 5. Dostupný také z WWW:< 
http://neziskovky.cz/cz/fakta/zpravodajstvi/celorepublikove-akce/3228.html> 
 
NĚMEČEK, Pavel. Neziskovky, naučte se vydělávat!. Časopis GRANTIS. 2006. č. 
12. Dostupný také z WWW:< 
http://neziskovky.cz/cz/fakta/zpravodajstvi/celorepublikove-akce/2966.html>  
 
NĚMEČEK, Pavel. Studie proveditelnosti v neziskovce? Vyplatí se!. 2008b. 
Časopis NEZISKOVKY.CZ. 2008. č. 11. Dostupný také z 
WWW:<http://neziskovky.cz/cz/fakta/zpravodajstvi/celorepublikove-
akce/3857.html >  
 
NĚMĚČEK, Pavel. Úvod do problematiky samofinancování neziskových organizací  
a Řízení procesu vzniku podnikatelského plánu [studijní matriál ze 
stejnojmenného školení]. 2008a. InfoThea-fundraising & lidské zdroje. 
V rámci kurzu Tři stupně řízení-tři kroky ke stabilitě (Kurz: Finanční 
řízení II.) realizovaném o.s. AGNES ve dnech 13-14.2008. 
 
NORTON, MICHAEL. Praktický průvodce fundraisingem pro neziskové organizace: 
kap. 3 – Fundraisingová strategie. Přel. Jan Kroupa. Praha: Nadace Via, 
2003. Přel. z: The Worldwide Fundraiser´s Handbook. ISBN 978-1-903991-34-3. 
 
ONDRUŠEK, Dušan; a kol. Čítanka pre pokročilé neziskové organizácie. 
Bratislava : PDCS - Centrum prevencie a riešenia konfliktov, 2000. ISBN 80-
968095-3-9. In  ETCHART, Nicole; DAVIS, Lee; MESSING, Joanna; GUŠTAFÍK, 
Peter. Príručka podnikania neiskových organizácií. 1. vyd. Centrum 
prevencie a rhenia konfliktov, Partners for Democratic Change Slovakia, 
2001. s. 28. ISBN 80-968095-8-X. 
 
ŠULEŘ, Oldřich; Manažerské techniky. Olomouc : Rubico, s.r.o., 1995. ISBN 
80-85839-06-7 
 
TOMEŠ, Igor. Sociální politika teorie a mezinárodní zkušenost. 2.vyd. Praha 
: SOCIOKLUB, 2001. ISBN 80-86484-00-9. 
72 
 
 
Vyhlášení dotačního řízení MPSV ČR pro rok 2009 – výzva [online, cit. 
12.5.2009]. Dostupný z WWW:< http://www.mpsv.cz/cs/5637> 
 
Zákon č. 108/2006 Sb., o sociálních službách. Portál veřejné správy České 
republiky-portal.gov.cz [online], [cit. 10.5.2009], Dostupný 
z WWW:<http://portal.gov.cz/wps/WPS_PA_2001/jsp/download.jsp?s=1&l=108%2F20
06> 
 
Zákon č. 227/1997 Sb., o nadacích a nadačních fondech a o změně a doplnění 
některých souvisejících zákonů. Portál veřejné správy České republiky-
portal.gov.cz [online], [cit. 10.5.2009], Dostupný z WWW:< 
http://portal.gov.cz/wps/WPS_PA_2001/jsp/download.jsp?s=1&l=227%2F1997> 
 
Zákon č. 248/1995 Sb., o obecně prospěšných společnostech a o změně a 
doplnění některých zákonů. Portál veřejné správy České republiky-
portal.gov.cz [online], [cit. 10.5.2009], Dostupný z WWW:< 
http://portal.gov.cz/wps/WPS_PA_2001/jsp/download.jsp?s=1&l=248%2F1995> 
 
Zákon č. 38/1990 Sb., o sdružování občanů. Portál veřejné správy České 
republiky-portal.gov.cz [online], [cit. 10.5.2009], Dostupný 
z WWW:<http://portal.gov.cz/wps/WPS_PA_2001/jsp/download.jsp?s=1&l=83%2F199
0> 
 
Zákon č. 513/1991 Sb., obchodní zákoník. Portál veřejné správy České 
republiky-portal.gov.cz [online], [cit. 10.5.2009], Dostupný z WWW:< 
http://portal.gov.cz/wps/WPS_PA_2001/jsp/download.jsp?s=1&l=513%2F1991> 
 
Zákon č. 563/1991 Sb., o účetnictví. Portál veřejné správy České republiky-
portal.gov.cz [online], [cit. 10.5.2009], Dostupný 
z WWW:<http://portal.gov.cz/wps/WPS_PA_2001/jsp/download.jsp?s=1&l=563%2F19
91> 
 
Zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů. Portál veřejné správy České 
republiky-portal.gov.cz [online], [cit. 10.5.2009], Dostupný z WWW:< 
http://portal.gov.cz/wps/WPS_PA_2001/jsp/download.jsp?s=1&l=586%2F1992> 
 
Závazek k integritě. NESsT Etická iniciativa pro sociální podniky (SEE 
INIT) [online]. 2004 [cit. 15.5.2009]. Dostupný z 
WWW:<http://www.nesst.hu/documents/CommitmenttoIntegrityCZECH.pdf> 
73 
 
Příloha č. 1 
 
 
(zdroj: Etchart aj., 2001, s. 21) 
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Příloha č. 2 
 
(zdroj: Etchart aj., 2001, s. 22) 
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Příloha č. 3 
 
(zdroj: Němeček, 2008a) 
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Příloha č. 4 
Hodnocení podnikatelského záměru v rámci PSP. 
Zpoplatnění doučování pro klienty organizace – ohrožené děti a 
mládež ve věku 6-18 let.  
Vědomosti a 
zkušenosti 
Dovednosti Osobnostní rysy  
/ touhy / zájmy 
- doučování 
poskytujeme úspěšně 
přes 2 roky 
- naši lektoři jsou 
převážně studenti 
VŠ 
- chybí metodika 
výběru a hodnocení 
lektorů 
- máme málo 
lektorů, kteří jsou 
schopni doučovat 
přírodní vědy 
(největším 
problémem jsou 
předměty – 
matematika, chemie) 
- lektoři jsou 
empatičtí, citlivý, 
trpělivý 
- lektoři 
respektují potřeby 
dětí 
 
(pozn. vycházím z analýz v rámci projektu Pilíř finanční 
stability, realizovaném v o.s. LATA – konkrétní údaje jsou 
záměrně upraveny – tento příklad je pouze modelový) 
(zdroj: Němeček, 2009b) 
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Příloha č. 5  
Hodnocení podnikatelského záměru v rámci PSP 
Zpoplatnění doučování pro klienty organizace – ohrožené děti a mládež ve 
věku 6-18 let.  
Klíčové, stěžejní 
hodnoty organizace 
  
Komplikace 
- Co by případné 
zavádění samofinancování 
mohlo ohrozit? 
Strategie prevence 
- Jakou strategii 
zvolíme, abychom se 
potenciálnímu ohrožení 
vyhnuli? 
- doučování je pouze 
návaznou službou, 
primárně hledáme 
dobrovolníky, poté až 
lektory 
- služby poskytujeme 
klientům zdarma 
- pomoc klientovi 
ohroženému sociálním 
vyloučením – propadnutí 
nese některé aspekty 
- doučování je zahrnuto 
v našich projektech, 
které již probíhají – 
aktivita je dotována 
- než dobrovolníci budou 
lidé raději doučující – 
návaznou službu budou 
vnímat jako rovněž 
prospěšnou a nebudou mít 
potřebu být 
dobrovolníkem 
- místo doučování přes 
naši organizaci budou 
lektoři doučovat 
soukromě 
- donoři nebudou chtít 
podpořit aktivitu 
kofinancovanou klientem 
- klient nebude mít na 
úhradu služby, ač 
aktivně předchází jeho 
příp. sociálnímu 
vyloučení 
- úplně oddělit 
doučování – doučující 
nebude nikdy dobrovolník 
nebo zvýhodnit 
dobrovolníky, kteří také 
doučují – dostanou více 
peněz 
- aby nedoučovali 
lektoři soukromě, je 
potřeba nastavit dohodu 
přes nefinanční výhody; 
příp. stanovit základní 
plat, který budou 
pobírat 
- nutno v projektech 
definovat, že na 
doučování se podílí 
finančně také klienti, 
případně je v projektu 
pro klienty za sníženou 
cenu apod. – nebo jej 
vyřadit z projektů úplně 
- klientovi, který nemá 
na úhradu, poskytneme 
službu zdarma – nutno 
definovat proces 
individuálního 
posuzování 
 
(pozn. vycházím z analýz v rámci projektu Pilíř finanční stability, 
realizovaném v o.s. LATA – konkrétní údaje jsou záměrně upraveny – tento 
příklad je pouze modelový) 
(zdroj: Němeček, 2009b) 
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Příloha č. 6 
 
 
(zdroj: Němeček, 2008a) 
Rámcový propočet počátečních nákladů 
Uveďte všechny náklady (resp. výdaje) nezbytné k nastartování aktivity. Zachovejte základní 
strukturu tabulky; vnitřní členění si upravte dle potřeby. Hodnoty uvádějte v tis. Kč. 
Název aktivity: 
 v tis Kč 
A. Vybavení   
A.1 Budovy, pozemky   
A.2 Stroje, zařízení   
A.3 Dopravní prostředky   
A.4 Počítače, SW   
A.5 Nábytek   
A.6 Telefony    
A.7 Rekonstrukce, montáže   
   
   
    
B. Materiál   
B.1 První nákup materiálu, surovin   
B.2 Kancelářské potřeby   
B.3 Obalový materiál   
B.4 Reklamní materiál   
   
   
   
   
    
C. Nájem pro celé přípravné období    
   
D. Služby   
D.1 Konzultace, školení (vč. výdajů na dopravu, ubytování a stravu)   
D.2 Licence, registrační poplatky, povolení,    
D.3 Poradenství  
D.4 Marketingové náklady (design, reklama, promotion …)   
D.5 Účetnictví  
D.6 Pojištění  
   
   
    
E. Peněžní hotovost   
E.1 Platy pro celé přípravné období + I. měsíc provozu   
E.2 Rezerva  
   
   
    
  Celkové počáteční výdaje (tis. Kč)   
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Příloha č. 7 
Tabulka nákladů pro výpočet analýzy bodu zvratu tzv. break-
even analýza. 
  Výdaj Fixní Pohyblivý 
1 Náklady na prodané zboží(NPZ)   
2 Výdaje na zaměstnance    
3 Nájem /služby, sítě   
4 Telefon   
5 Poštovné   
6  Tisk   
7 Kancelářské potřeby   
8  Pojištění   
9 Reklama     
10 Jiné   
11 Jiné   
12 Jiné   
  Celkem   
 
(zdroj: Němeček, 2008a) 
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Příloha č. 8 
Příklad analýzy bodu zvratu u modelového záměru - Zpoplatnění 
doučování pro klienty organizace – ohrožené děti a mládež ve 
věku 6-18 let.  
Fixní náklady za stanovené období = 50 000Kč/měsíc 
- koordinátor, nájemné, energie, kancelářské potřeby, 
propagace. 
Cena za jednotku = 150Kč 
- cena za 1h doučování. 
Variabilní náklady na jednotku = 100Kč 
- zaplacení hodiny doučování pro lektora. 
Analýza bodu zvratu: 
50 000 
  = 1000 doučovaných hodin/měsíc 
150-100 
 
V tomto konkrétním případě bude tedy muset organizace 
realizovat minimálně 1000 hodin doučování, aby byla na nulovém 
bodě. 
(pozn. vycházím z analýz v rámci projektu Pilíř finanční 
stability, realizovaném v o.s. LATA – konkrétní údaje jsou 
záměrně upraveny – tento příklad je pouze modelový) 
(zdroj: Němeček, 2009d) 
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